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Forord

Under civilingenjorsutbildningarna vid Chalmers Tekniska Hogskola édr kandidatarbete
ett obligatoriskt moment. Under varen 2012 erbjdd institutionen Material och
Tillverkningsteknik ett antal studenter fran civilingenjorsprogrammen Maskinteknik och
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fragestéllningar. Vi skulle speciellt vilja tacka personer som tagit sig tid och stillt upp
pa vara intervjuer. Déribland Mauritz Sahlin och Lennart Kallerdahl for deras djupa
insikt i arbetet med organisationsfordndringar, Bengt Isaksson for sin beskrivning av
svensk industrihistoria, Erik Sveide och Hans Reich for deras erfarenheter av
implementering av Lean Production. Vidare vill vi tacka Stellan Knape for att ha delat
med sig av sina erfarenheter fran plastindustrin, Lars Frenning for sin erfarenhet inom
produktionsteknik och Lars Norén for sin kunskap av trendspridning inom den
offentliga sektorn.

Vi vill avsluta med att rikta ett stort tack till var handledare Peter Almstrom samt
examinator Anders Kinnander. Almstrom for det stindiga stod han givit oss under

projektets gang och Kinnander for sina kloka insikter och anekdoter.

Goteborg, maj 2012



Abstract

The report examines the question “Is Swedish manufacturing industry controlled by a
trend?”” and identifies factors that may be included in a future production model. The
report first presents an historical description of production models from the early 20th
century until present day. These descriptions are based on a literature review conducted
at the beginning of the project. To identify a trend the report examines the proliferation
of Lean Production and the growth in the Swedish manufacturing industries. The study
is based on an analysis of “Management Fashion”, which is a theory describing a
management model and its origin, proliferation and descent.

The fact that Lean Production is a trend is confirmed by the use by the above theory. To
confirm that the industrial companies choose their production model based on a trend
has neither been confirmed nor denied. There is an argumentative part where reasons for
these conclusions are discussed. The topics in a future production model that has
received attention both in literature and in the interviews is an increased focus on
environmental issues, a more flexible production and a greater in knowledge about
practical production.



Sammanfattning

Rapporten behandlar hypotesen att svensk tillverkningsindustri dr trendstyrd vid val av
produktionsmodell och identifierar faktorer som kan komma att innefattas i framtida
produktionsmodeller. Arbetet inleds med en historisk beskrivning dver
produktionsmodeller fran 1900-talets borjan till nutid. Avsnittet baseras pa en
litteraturstudie genomford i projektets inledande fas. For att definiera en trend
undersoker rapporten spridningen av modellen Lean Production och dess tillvixt i
svensk tillverkningsindustri. Undersokningen bygger pa en analys av teorin kring
Management Fashion som definierar en managementtrends livscykel genom
beskrivning av dess uppkomst, spridning och nedgang.

Utifran angiven teori bekriftar rapporten att Lean Production &r en aktuell trend idag.
Enligt rapportens definition av trendstyrning kan hypotesen, att svenska tillverkande
foretag dr trendstyrda vid val av produktionsmodeller, varken bekréftas eller forkastas.
Diremot har ett resonemang kring fragestillningen forts i diskussionsavsnittet.
Rapporten behandlar dven framtida imnesomraden inom produktionsindustrin och kan
utefter litteraturstudier och intervjuer sammanfattas av framtidsfaktorer som ett okat
fokus pa miljo, flexiblare produktion samt en kad praktiskt kunskap av
produktionsteknik.
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1. Forkortningslista

CIM - Computer Integrated Manufacturing. Modell med hog andel datorstyrning
IF Metall - Industrifacket Metall. Svenskt fackforbund inom LO

IVA - Kungliga Ingenjorsvetenskapsakademin

JIT - Just-In-Time. Producera ritta mangder av rétt artikel vid rétt tid

Lean - Lean-tink/Lean-koncept/Lean-filosofi. Managementmodell f6r en hel
organisation

Lean Production - Managementmodell inom produktion

Management Fashion - Teori som undersoker managementtrenders uppkomst, spridning
och nedgang

MTM - Methods-time measurement. Elementartidssystem med forutbestimda
standardtider for olika rorelseelement.

Produktionsmodell/managementmodell inom produktion
TQM - Total Quality Management
TPM - Total Productive Maintenance

TPS - Toyota Production System. Toyotas produktionssystem



2. Inledning

Enligt IF Metalls rapport “Hallbart Arbete - En plattform for utveckling av
arbetsorganisationen” (2011) anses trender verka vid foretags omorganisation av arbetet
i produktionen. Forfattarna menar att foretag véljer produktionsmodell utifran andra
foretags val, utan vidare efterforskning av implementerings resultat och utan hinsyn till
modellens kompatibilitet med foretagets process eller struktur.

IV As panelrapport, “Produktionens betydelse - Produktion for konkurrenskraft” (2005),
belyser Sveriges framstaende position inom produktionsteknik, men att denna position
forlorades under 1970-talets fordndringar mot en mer decentraliserad arbetsorganisation
med storre fokus pa utveckling av den inre motivationen. Forbittringspotentialen ér idag
hog inom omradet produktionsteknik men kraver engagemang fran industrin i samarbete
med hdgskolor for att uppna 6nskvird konkurrensniva.

I dagsldget kan Lean Production anses aktuell och uppmérksammas starkt i Sverige.
Konceptet undervisas pa universitet och har behandlats av flertal foretag. Det
forekommer dven statliga stod som frimjar anviandandet av Lean. Innan Lean
Production blev en etablerad modell inom svensk industri har ett flertal modeller varit
populira i olika bred omfattning. Fran 1900-talets borjan fram till idag har modellerna
skiftat i utformning men den gemensamma namnaren har alltid varit att stiarka foretags
forutsittningar och utveckla en konkurrenskraftig produktion.



2.1 Syfte och problemformulering

Rapporten redovisar en historisk beskrivning av vedertagna produktionsmodeller i
Sverige fran borjan av 1900-talets Scientific Management till dagens Lean Production.
Syftet med rapporten &r att utreda hypotesen att svensk tillverkningsindustri ar
trendstyrd vid val av produktionsmodell och att forutspa betydande faktorer i en
ndstkommande produktionsmodell. Projektet grundar sig pa undersokningar av tidigare
och befintligt tillimpade produktionsmodeller 1 svensk tillverkningsindustrin. Féljande
fragor #dr behandlade:

Ar tillimpning av produktionsmodeller trendstyrda inom svensk tillverkningsindustri?

a. Vilka har varit de mest tongivande produktionsmodellerna inom svensk
tillverkningsindustri?

b. Ar Lean Production en trend inom svensk tillverkningsindustri idag?

Vilka faktorer kommer att inga i en ndstkommande produktionsmodell i svensk
tillverkningsindustri?



2.2 Avgriansningar

Rapporten avgrinsar sig till att beskriva produktionsmodeller som tillimpats pa svenska
producerande foretag fran tidigt 1900-tal till nutid. Studien dmnar inte att ge en
fullstindig redogorelse av samtliga produktionsmodeller efter ar 1900 utan endast de
mest etablerade.

Lean Production anvinds i rapporten som ett urval av pa grund av dess popularitet idag.
Definitionen av Lean Production sirskiljs dven fran Lean-tinket som behandlar hela
foretagets organisation och inte enbart produktionen.



2.3 Metod

Nedan presenteras metodiken som anvénts for att besvara rapportens fragestéllningar.
Kapitlet beskriver metoder for intervjuer samt metoder for genomsokning av litteratur.

2.3.1 Kvantitativa eller kvalitativa studier

Intervjuer kan genomforas med varierad grad av struktur. Olika intervjuformer anvinds
1 olika sammanhang och ger skilda resultat och slutsatser (Lantz, 2007). Intervjuns
struktur har utformats med avseende pa vilket resultat som eftersokts.

En kvalitativ intervju dr en mindre strukturerad intervjumetod och utmérks bland annat
av att den genomfors med frageomraden snarare dn exakt detaljerade fragor. Metodiken
ger komplexa och innehallsrika svar fran den intervjuade (Hedin, 1996).
Intervjufragorna har en 1ag grad av standardisering, vilket innebdr att de formuleras
efter den intervjuades sprakbruk och behandlas i passande ordning med formulerade
foljdfragor beroende pa tidigare svar. Den kvalitativa intervjun kan dven kallas for en
Oppen intervju och omfattar ofta ett mindre antal personer som i férhand undersoks
noggrant (Lantz, 2007). Efter intervjuerna innehas ett rikt material som kraver mycket
arbete att analysera (Trost, 1997). Variationsmdjligheterna under intervjun &r stora
vilket krdver att intervjuaren har stor kunskap inom omradet for att forma att stélla
relevanta fragor och foljdfragor.

En kvantitativ studie, dven kallad strukturerad studie, innehar hog grad standardisering
och har for avsikt att samla in selektiv och kvantiserbar information (Lantz, 2007).
Intervjuaren anvinder sig ofta av en standardiserad mall och fragorna lédses upp pa
samma sitt, exakt som de dr formulerade och i en bestamd ordning under samtliga
intervjuer (Trost, 1997). Forutom personliga intervjuer anvédnds ofta enkéter vid denna
typ av studie (Lantz, 2007).

Valet av forskningsmetod beror pa vilka svar som efterfragas pa de stillda
forskningsfragorna. Da fragestillningen giller hur ofta, hur manga eller hur vanligt
nagonting &r sa dr en kvantitativ studie att foredra (Trost, 1997). Om fragestillningen
istéllet géller att forsta eller hitta monster ska man gora en kvalitativ studie (Trost,
1997). Pa grund av kvalitativa studiers egenskaper anses den intervjuform passande for
projektets fragestillningar. Beslutet &r baserat pa fragestillningarnas komplexitet och
den flexibilitet som krédvs i intervjufragorna for att hitta de sokta monstren.

2.3.2 Tillforlitlighet

Troviardighet utgor ett av de storsta problemen nér det géller kvalitativa studier och
intervjuer. Personer som ldser rapporten ska anse att data och analyser &r trovérdiga. For
att uppna trovérdighet i rapporten maste datainsamlingsmetoden framsta som seriés och
relevant for den aktuella problemformuleringen (Trost, 1997). I anslutning till
tillforlitlighet, trovérdighet, relevans etcetera, dr det viktigt att berora 4mnet om
objektivitet i forskning och intervju. Intervjuarens asikter ska inte lysa igenom och ska
inte ha nagon inverkan pa resultatet av intervjun (Trost, 1997).



For att uppna tillforlitlighet har intervjuerna genomforts av minst tva intervjuare och
spelats in med diktafon for att senare transkriberas. Enligt Trost (1997) kan tva
samspelta intervjuare vanligen genomféra en bittre intervju med storre
informationsméngd och forstaelse @n vad en ensam person kan gora. Uppldagget med tva
intervjuare och inspelning av intervjuerna har bidragit med en hog tillforlitlighet.
Eftersom intervjuerna transkriberats har risken att gora egna tolkningar av vad den
intervjuade sade delvis uteslutit, utover har dven de tva intervjuarna kontrollerat att de
uppfattat all data likvirdigt. Anvdndandet utav diktafon bidrog till att intervjuarna
kunde koncentrera sig fullt pa intervjupersonens framforande och uttryck.

2.4 Metod for intervjuer
2.4.1 Urval

For att fa ett underlag for rapportens forskningsfragor har det genomforts nio kvalitativa
intervjuer. Intervjuerna har genomforts med produktionskonsulter, akademiker,
sakkunniga med anknytningar till storféretag samt en underleverantér. Denna
konstellation innefattar enligt Management Fashion-teorin majoriteten av medverkande
i en managementtrends livscykel. Teorin bakom Mangement Fashion presenteras senare
1 rapportens teoretiska ramverk.

2.4.2 Genomforande

Vid bokning av intervjuerna informerades intervjupersonerna om intervjuns syfte och
underrittades om intervjuns upplidgg. Efter att en intervjutid bokats skickades en
informativ bekriftelse innehéllande en beskrivning av kandidatarbetet, forekommandet
av en diktafon samt vad informationen var @mnad att anvindas till.

Intervjuforberedelserna var omfattande med planering av vilken typ av information som
kunde anskaffas och vilken typ av fragor som kunde ge betydande svar for vidare
analys. Som ett stod under intervjuerna har en generell intervjuguide med relevanta
oppna fragor och foljdfragor tagits fram. Fragorna i guiden har senare specifikt
anpassats infor varje intervju beroende pa intervjupersonens kunskapsomrade.

Intervjuerna har genomforts pa Chalmers Tekniska Hogskola eller pa en plats vald av en
intervjuperson. Majoriteten av intervjuerna har varat i drygt en timme. I borjan av varje
intervju har intervjuarna ater beskrivit arbetet och dven informerat om att intervjun
spelas in. Intervjupersonen har ddrefter givit sitt medgivande till vidare behandling av
intervjun.

Intervjuerna har utforts med en intervjuperson och minst tva intervjuare. Att inte hela
projektgruppen har nérvarat under intervjuerna har grundat sig pa att det kan upplevas
som en pressande situation for den intervjuade om fler 4n tva intervjuar och for att
effektivisera arbetet.

2.4.3 Efterarbete

Kvalitativa intervjuer kraver mycket arbete och bor inte planeras for tétt. Efterarbetet
for varje intervju ger storre kunskap om vad som bor @ndras och vad som bor inkluderas
vid nésta intervjutillfélle, darfor bor efterarbetet avslutats innan ndastkommande intervju
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genomfors (Hedin, 1996). Med detta i atanke har intervjuerna planerats med minst tva
dagars mellanrum och efterarbetet har avklarats snabbast mojligt.

Alla intervjuer har spelats in med diktafon for att senare transkriberas. Transkriberingen
har genomforts ordagrant av intervjuarna for att senare analyseras. I analyssyfte har alla
gruppmedlemmar lést transkriberingen och markerat nyckelord och delar av intresse i
texten. Gruppen har sedan jamfort de intressanta delarna och en analystext har skrivits
av intervjuarna.

2.5 Metod for litteraturstudier

En kartlaggning av utvalda vedertagna produktionsmodeller i svenska tillverkande
foretag har genomforts. Tidsperioden for kartliggningen stricker sig mellan det tidiga
1900-talets Scientific Management fram till dagens Lean Production.

Lean Production har anvints som ett urval for att undersoka om foretag dr trendstyrda
vid val av produktionsmodell. For att utreda om Lean Production &r en trend har data
over Leans spridning, design och retorik i Sverige insamlats. Dessa data har dérefter
jamforts med Abrahamsons teori kring Management Fashion (1996) for att kunna
bekrifta liknelser och skillnader.

For att besvara forskningsfragan angaende faktorer som kan innefattas i nastkommande
produktionsmodell har rapporter om framtida produktionssystem genomsokts och
analyserats.

Data har sokts i bibliotek, databaser och tillhandahallna artiklar och bocker. Databaser
som har anvinds dr frimst Google Scholar, databasen ProQuest och Chalmers Tekniska
Hogskolas bibliotekskatalog Chans.



3. Teoretiskt ramverk

Nedan presenteras det teoretiska ramverket rapporten utgatt ifran vid definitionen av en
trend. En managementtrend har behandlats utifran dess livscykel, dess design samt hur
den uppfattas och beskrivs genom att vidare undersoka modellens retorik.

3.1 Management Fashion

Managementkoncepten kan idag anses vara ett betydande fenomen for samhaéllet och
har sedan 1990-talet introducerats, spridits och tillampats i svensk tillverkningsindustri
(Larsson, 2012). Forskning har visat att spridningen av managementkoncepten foljer en
viss livscykel som kan liknas vid trender i klidmodebranschen. Spridningen sker genom
utbudssidans framtagning av nya strategier, skriddarsydda IT-16sningar och innovativa
managementkoncept med korta popularitetsperioder (Abrahamson, 1996). Ett flertal
studier har dven visat en 6kad tillimpning av managementkoncepten vilket tyder pa en
okad spridning av koncepten (Gosselin, 2007).

Termen Management Fashion har ur ett institutionellt perspektiv utvecklats for att
beskriva managementmodeller utan permanent forankring. Modellerna kénnetecknas av
organisationers tillfalliga attraktion till metoden och organisationers beteende att 6verge
dem for nyare och mer lovande modeller (Clark, 2004). Enligt Abrahamson kan
beskrivningen av ett managementkoncepts livscykel liknas vid ett klockformat monster
som inleds av en period av dvala for att efterféljas av en klockformad popularitetskurva
(Abrahamson, 1996), enligt figur 1. Ett managementkoncept kan identifieras utifran
undersokning av managementmodellens livscykelmonster, design och retorik.

Popularitet
A

\ —p Tid

Figur 1: Managementtrenders popularitet 6ver tid kan efterliknas av ett klockformat monster
(Kdlla: Egen bild).




3.1.1 Livscykelmonster

* |dentifiering av ett * Informering till
problem och utbudsaktorer
framtagning av ett « Pavisningav
I6sningskoncept prestationsgap

* Eskalerande Prestation av
tillvaxtprocess tbudsidans
foljtavett konsulttjanster
avstannande
intresse

Figur 2: En managementtrends livscykel. En beskrivning av en produktionsmodells uppkomst
och spridning med en inledande fas i utbudssidans definition och 16sning av ett problem (Kélla:
Egen bild)

Livscykeln inleds av en problemidentifiering fran utbudssidan vilket resulterar i en
16sning med ett tillhrande koncept. Detta koncept kan i sin tur aterknytas till specifika
upphovspersoner alternativt ett framgangsexempel. Efter informering till utbudsaktorer,
exempelvis massmedia, hogskolor, akademiker och professionsorganisationer, sker en
lansering som innebér en utveckling av modellens retorik dér utbudssidan lyfter fram
termer som foresprakar nytinkande och effektivitet. Utbudets malsittning &r att fa
kunden att uppleva ett prestationsgap, en skillnad mellan vad som kan presteras och vad
som faktiskt presteras, och utefter dessa aktiviteter utformas efterfragan (Larsson,
2012). Vid implementering av en modell maste kunden forlita sig pa utbudssidans
framstéllning av konceptet pa grund av svarigheten att bedoma modellers ekonomiska
fordelar pa forhand (Fink, 2003).

Lanseringen av produktionsmodellen innebir en presentation av utbudssidans
konsulttjdnster. Presentationen inleds av en Oppen koalition av stora konsultbolag,
intresserade foretag, tidsskrifter, seminariearrangorer men dven av statliga institutioner
som erbjuder stoddprogram. Ar processen framgangsrik kar antalet kunder men #ven
intresset fran andra konsultbolag att forespraka konceptet och ddrmed ta del av dess
potentiella framgang. Intresset inleder en eskalerande process dir en 6kning av antalet
kunder resulterar i en 6kning av antalet deltagande konsulter som gemensamt bidrar till
en positiv marknadsforing av managementkonceptet. Vidare har massmedia en central
roll i spridningsmekanismen vad giller nabarhet till potentiella kunder (Abrahamson,
1996).

Kundernas deltagande kan anses bero pa viljan att ligga i framkant av ett potentiellt
framgangskoncept. Att ligga i framkant av utvecklingen kan stirka ett foretags
konkurrenskraft pa en marknad med 6kade krav pa komplexitet och dynamik (Fink,



2003). Fink (2003) menar att foretagsledare forminskar komplexiteten genom att
foretagsledare fokuserar pa konceptets strategiska konkurrenspotential och anpassar
modellen efter foretagets specifika situation och dess omgivande nitverk.

Efter en period avstannar intresset och fordndrade prioriteringar leder till ett inférande
av ndsta managementmodell. I vissa fall kan det nya konceptet karaktiriseras av
motsatser i ett forsok att ersétta eller forskjuta tidigare modell. Exempelvis kan
centralisering ersitta decentralisering och en inatriktad orientering av utatriktad. Enligt
Fink (2003) leder forhallanden ofta till en marknadsforing av gamla koncept som nya
dér existerande metoder kan ateranvindas och forbittras.

En managementmodells livscykel kan undersokas utifran faktorer med anknytning till
modellens popularitet. Populariteten kan undersokas genom att utfora PMI-studier
(Print-media indicator studies). Genom att genomsoka relevanta tidskrifter efter
modellens etikett kan antalet artiklar anvindas for att analysera popularitetsmonstret.
Metoden har bland annat anvénds for att genomsoka modeller som TQM (Abrahamson,
1996), Sjdlvstyrande grupper (Nijholt, 2007) och Lean (Larsson, 2012). Det finns dven
andra litterdra undersokningar av managementmodellers popularitet som bland annat
fokuserar pa popularitetsfaktorer i managementbocker (Grint, 2004) och popularitet
utifran hur 6vertygande managementgurus har varit vid framstéllningen av olika
modeller (Clark, 1995).

Abrahams teori (1996) beskriver bakomliggande orsaker till variationer 1 monstret
mellan olika modeller. Han anger faktorer som skillnader i varaktigheten av
marknadsforingen av en modell, endogena och exogena utvecklingar 1 marknaden och
organisationers emotionella karaktér vid stigande och avtagande del av kurvan som
starkt paverkande. Endogena utvecklingar uppstar antingen pa grund av modellers
bristande funktion till f61jd av innehall av féraldrade komponenter eller att nya och
forbittrade modeller ersatt befintliga. Exogena utvecklingar i samhéllet verkar utanfor
managementmarknaden och kan antingen skapa eller forstora managementmodeller.
Exogena utvecklingar kan innefatta makroekonomiska fordndringar vilka leder till att
foretag upplever ett prestationsgap utifran utbudssidans aktiviteter (Fairchild, 1999).

Livscykeln paverkas dven av socio-psykologiska faktorer. Socio-psykologiska faktorer
utgors av personliga egenskaper hos individer i en organisation. Individen paverkas av
faktorer som stridvan att uppfattas som handlingskraftig, dvertygelsen att arbeta med vad
som anses vara nyutvecklade idéer och betydelsen av att arbeta med framgangskoncept.
Faktorer som upplevd frustration och tristess pa arbetsplatsen men @ven forbittrade
karridr- och 16neutvecklingsmojligheter kan verka betydande (Huczynski, 1993).

3.1.2 Design och retorik

Managementmoden kan konceptualiseras genom att identifiera managementkonceptets
design och retorik (Rogers, 1995). Designen beskriver modellens tekniska specifikation
i form av olika metoder och Ovriga designelement som marknadsfors av utbudssidan.
Foretagen viljer antingen att endast implementera vissa av dessa element alternativt
kombinera element fran olika managementmodeller eller existerande tekniker och
presentera dessa under en ny etikett.

10



Populariteten kring managementmodeller sprids enligt Abrahamson (1996) av
normgivare 1 form av konsulter, managementgurus, tidskrifter och hdgskolor. En
normgivare maste kunna urskilja vilken riktning beslutsfattande personer i foretag
kommer att anse vara gynnsamma i framtiden och presentera en utvecklad retorik fore
konkurrerande normgivare. Ledande retorik innehaller rationella och progressiva
I6sningar vilket innebir dkad effektivitet och mojlighet till kontinuerlig utveckling av
managementmodellen. Retoriken utgor i praktiska termer den 6vertalade faktorn i
modellen. En modells retoriska sidrdrag kan tydligast utldsas ur dess tillvixtfas.
Sardragen kan delas in i etikett, positionering, 10sning och hinvisning (Abrahamson,
1999).

Etikett utgdr benimningen av managementmodellen och blir darfor metodens tydligaste
kidnnetecken (Larsson, 2012). Ax (2011) lyfter dven fram etikettens dynamiska
egenskap vilket mojliggor fornyande eller reducerade etikettnamn men dven en
sammanslagning av etikettnamn for att tydligare signalera avseendet med
managementmodellen.

Abrahamsson (1996) definierar positionering som en identifiering av ett problem som
leder till att foretag kénner av ett prestationsgap. Dessa gap har ofta utgangspunkt i
problemstrommar som uppstar genom globalisering, fordnderliga marknader,
internationell konkurrens, kortare produktlivscykler och 6kade kundkrav (Kieser, 1997).
Problemretoriken lyfter fram mojliga konsekvenser som kan uppsta om prestationsgapet
inte sluts genom en direkt adressering av problemen. Bekriftelse och konsekvenser av
problemen kan bekriftas genom stod av forskningsresultat eller genom att aterge for
foretag som lyckats sluta prestationsgapet (Abrahamson, 1996).

Losningsretoriken innefattar framstéllning av managementkonceptets duglighet genom
beskrivning av managementmodets arbetssitt, dess formaga att 16sa faststélla problem,
effekter av en implementering och konceptets dverldgsenhet gentemot andra
managementkoncept (Abrahamson, 1996; Kieser, 1997).

Hénvisning innebér referenser i syfte att legitimera ett managementkoncept eller stirka
en argumentation (Larsson, 2012). Referenser anvénds ofta i tillvixtfasen av ett
managementkoncept och bestar enligt forskning ofta av betydelsefulla publikationer,
framgangsrika adoptorer och tillimpningar av konceptet (Abrahamson, 1999; Rgvik,
2000).
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3.2 Tidigare forskning

Efter genomsokningar av databaser uppmirksammas ett utvecklat intresse for forskning
kring managementmodeller och dess tillimpning i tillverkningsindustrin. Relevant
litteratur presenteras i foljande avsnitt déar spridningen av Lean-begreppet i Sverige
behandlas.

For att undersoka svensk produktion initierades projektet ”Produktion for
Konkurrenskraft”. Fragestéllningar for rapporten innefattade fragor rérande framtidens
produktionssystem och vilka konkurrensfordelar Sverige har inom produktionsomradet
gentemot andra linder. Rapporten utgavs 1 april 2005 och innefattar en internationell
overblick, fem fallstudier, fem intervjuer av foretag samt en enkétstudie. Rapporten
beskriver hur Sverige under de senaste 100 aren har utvecklats fran att vara ett
jordbrukssambhdille till ett av vérldens rikaste och mest utvecklande industriland.
Forfattarna anser att tillvixten och vilfiarden i Sverige dr direkt beroende av en
internationell framgang av den svenska industrin. Bland annat omnamns betydande
faktorer som formagan att kunna méta och dra nytta av globaliseringen och att anpassa
sig efter mer sofistikerade kunder som forutsitter individuellt anpassade produkter. Det
namns dven att minskad miljopaverkan kommer att fa en alltmer betydande roll for
framtidens produktion. Rapporten tar d&ven upp fortsatt kontinuerliga omstruktureringar i
industrin vilket kridver kontinuerlig anpassning. Vidare skriver forfattarna att
utvecklingen styrs av globala marknadskrafter.

Institutet for verkstadsteknisk forskning (IVF) ar en del av Swerea-koncernen och
samlar de svenska forskningsinstituten inom material-, process-, produkt- och
produktionsteknik. Projektet ”Smart Lean” har genomforts vid IVF under 2006 i
samarbete med Teknikforetagen, IF Metall, Svenska Industritjanstemannaférbundet
samt Arbetslivsinstitutet och har sammanforts av Richard Berglund. Projektet har
undersokt effekter av Lean Production inom 22 foretag som har ansétts vara langt
framkomna i utvecklingen av Lean. Projektet innefattade intervjuer med
nyckelpersoner, studiebesok, observationer och analys av arbetsmiljon. De 6vergripande
resultaten fran rapporten #r att Lean ger stora mojligheter for god arbetssituation
samtidigt som hog effektivitet kan uppnas. Resultat sker dock inte automatiskt utan
kraver en stor medvetenhet och vilja fran foretaget. Det har konstaterats att Lean for
med sig bada goda och negativa effekter. De negativa effekterna ar dock inte skapade
utav Lean utan av brister i utnyttjandet av Leans mojligheter. I rapporten beskrivs dven
hur Lean bygger vidare pa tidigare trender som Total Quality Management, Total
Productive Maintenance, Just In Time, sjdlvstyrande grupper och processorientering.
Begrepp for metoder och tankesétt lanseras konstant och enligt forfattaren borde dirmed
Lean-begreppet anses tappa livskraft med tiden. Han framfor dock att Lean dr baserat pa
relativt stabila underliggande tankar som till stor del handlar om en sund
produktionsteknisk kunskap. Forfattaren skriver att konceptet kommer att besta och
utvecklas ytterligare d@ven om etiketten kommer att 4ndras.

Elin Larsson skrev i januari 2012 en Licentiatuppsats i foretagsekonomi pa Goteborgs
Universitet Handelshogskolan om "Managementmetoden och popularitetssvingningar —
En studie av Lean-konceptet i svensk populdrpress 1990-2008”. Uppsatsen grundade sig
1 en observation av Leans Productions livscykelkurva i svensk tryckmedia. Kurvan
frangick en managementtrends typiska klockform som innehar en uppgang, en topp och
en nedgang. En kartldggning av Lean genomfordes av Larsson med hjélp av Print-media
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indicators i tidnings- och tidskriftsartiklar publicerade 1 svensk populérpress. Artiklarna
hidmtades fran databaserna Mediearkivet, Affirsdata och Presstext, genom att anvinda
sOkorden ”Lean”, ordvarianter av Lean samt svenska Oversittningar av Lean. Resultatet
visar en annorlunda uppfoljning av ytterligare ett klockmonster vilket tyder pa ett
nyvickt intresse. Intresset visades genom en redovisning av ett 6kat antal artiklar under
en tidsperiod mellan 1990-2009. Kurvan finns redovisad i figur 2.
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Figur 3: Antal Lean-artiklar relaterade till tillverkningsindustrin publicerade per ar perioden 1990-
2009 i1 samtliga tidningar/tidskrifter (Kélla: Larsson, 2012)

En undersokning utfordes ar 2010 genom en kartldggning av
kvalitetsforbittringsatgirder som inforts pa svenska foretag. Svaren hamtades utifran en
webbundersokning och presenterades i en artikel med titeln ”Quality improvement
activities in Swedish industry: drivers, approaches, and outcomes”. Unders6kningen
fokuserade pa vilka drivkrafter, metoder, verktyg, tekniker, organisatoriska aspekter
som skapat organisatoriska forbattringar och vilka potentiella forbéttringsomraden som
paverkat svensk industri utifran kvalitetsforbittringar. Enkiten skickades till 800
produktionschefer som arbetande pa serviceforetag och tillverkande foretag i Sverige.
Svarsfrekvensen var 16 procent diar ekonomiska aspekten angavs som den storsta
drivkraften medan patryckningar fran aktieéigare och managementtrender spelade en
mindre roll. Lean Production kom hogt upp pa listan av mest anvinda metoder for
kvalitetsforbéttringar. Andra omndmnda modeller var Total Quality Management, Total
Productive Maintenance, Toyota Production System och Six Sigma. Det framkom &dven
en flitig anvindning av tekniker som néra associeras med Lean Production.

Christoffer Andersson och Jonatan Liljevald publicerade 2008 en magisteruppsats med
titeln ”Lean-tidnkandet 1 Sverige — en kvantitativ undersokning av medelstora
tillverkningsforetag”. Studien undersoker anvdndandet av Lean i svenska medelstora
tillverkningsforetag. De har dven utrett hur implementeringen av Lean sag ut fem ar
innan undersokningstillfillet. Utover dessa fragestéllningar undersoktes dven foretagens
fortroende for Lean-komponenterna och konceptet som helhet. For att besvara
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uppsatsens forskningsfragor genomfordes en litteraturstudie som definierade Lean-
begreppet och identifierade Leans innefattande komponenter. En enkétundersokning,
med fragor relaterade till komponenterna, genomfordes pa ett urval av 400 medelstora
foretag som slumpats fram. Av dessa svarade 108 stycken pa enkiten. Undersokningens
resultat visade att Lean-tdinkandet i medelstora svenska tillverkningsforetag var relativt
utbrett och att det skett en 6kning angaende Lean-tinkandet i Sverige jaimfort med fem
ar tidigare. For mer information om Lean-tinket se bilaga 1.

Forutom dessa artiklar finns ytterligare information rérande spridningen av Lean. Nagra
artiklar som kan vara av intresse dr “Fordndringskompetens pa industrigolvet -
Kontinuerligt fordandringsarbete i grianslandet mellan Lean Production och socioteknisk
arbetsorganisation” (Bornfelt, 2006), “Ute och inne i svenskt arbetsliv - Forskare
analyserar och spekulerar om trender i framtidens arbete” (Otter, 2003), och “Hallbart
arbete - En plattform for utveckling av arbetsorganisationen” (IF Metall, 2010).
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3.3 Managementtrender inom produktion i Sverige

Tillverkande foretag soker nya teorier och metoder i jakt pa ett hogre utnyttjande av
produktionen och 6kad kunskap i foretaget. Att utveckla den befintliga
produktionsmodellen alternativt implementera ett nytt dr vél tillampat vid forbéttring av
verksamheten. Populdra produktionsmodeller och metoder ar periodiska i anvdandandet
och nedan foljer en sammanfattning av utvalda produktionsmodeller som ér eller har
varit populdra inom industrin sedan 1900-talets borjan. En djupare granskning av Lean
Production har genomforts da detta koncept har anvénds som ett urval i analysen av
spridning och popularitet. En tidslinje for uppkomsten av ett urval av betydande
produktionsmodeller redovisas i Figur 4.

Taylorism Volvomodellen Lean
l l v
1500 A m 1950 I A 4 2000
Ford MTM TPS
Six Sigma
T-50

Figur 4: Tidslinje f6r uppkomsten av betydande produktionsmodeller (Killa: Egen bild)

Faktorer som har paverkat foriandringar i produktionssystem &r inte endast tekniska
landvinningar och nya tekniker, i manga fall dr det fordandringar i samhillet, bade lokalt
och globalt, som paverkar. I slutet av 1800-talet 6kade inflyttningen till stiderna och
samhdllet fordndrades till att husera industrier 1 en storre omfattning. Industrierna vixte
i storlek och gick fran hantverksméssiga sma verkstider till stérre massproducerande
fabriker (Rosengren, 2006). Foriandringen gav upphov till storningar pa grund av att
tekniker for styrning av produktionen inte hade utvecklats 1 samma takt som
industrierna vixte. Taylor uppmérksammade i borjan pa 1900-talet dessa problem och
utvecklade metoder som utmynnade i konceptet Scientific Management.

Introduktionen av massproduktion med 16pande band kom via Henry Ford i mitten av
1910-talet. Ford tillimpade delar av Taylors tekniker for produktionsteknik och
kombinerade dessa med nya tekniska 16sningar, exempelvis genom 16pande bandets.
Positiva effekter av massproduktion var 6kad produktivitet, ldgre priser och nya
arbetstillfallen. Massproduktionen atfoljdes dven av negativa effekter som hog
personalomsittning till f6ljd av monotona arbetsuppgifter. Som svar pa den ckade
personalomsittningen hojde Ford I6nerna och bidrog ddrmed till en fordndrad syn pa
lonesittningen (Bernard, 1988).

I Sverige fick Taylors teorier storst genomslagskraft ggnom MTM-systemet. Detta
system var introducerat av foretag for att standardisera produktionen. MTM-systemet
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standardisering av det manuella arbetet uppskattades d@ven av fackforbunden vilket anses
vara en bidragande orsak till metodens utbredning i Sverige (Rosengren, 2006).

I slutet av 1960-talet hade arbetarnas missndje med MTM-systemets monotona arbetsétt
okat vilket inledde nya forandringar. Fordandringarna drog sig mot utokad frihet vid
produktion med en forflyttad fokus till arbetarnas inre motivation och hélsa. De mest
uppmirksammade verkstdderna som tillimpade och foresprakade ett brett utnyttjande
av sjdlvstyrande grupper i Sverige var Volvo Personvagnars fabriker i Kalmar och
Uddevalla. Fackforbundet IF Metall formulerade utifran denna typ av virderingar ’Det
goda arbetet” 1985 dir de beskrev sin syn pa produktionsteknik och
organisationsprinciper (Olsson, 2004).

I borjan av 50-talet saknade Toyota kriterier for att massproducera som bland annat
kapitalintensiva resurser och lag variation i efterfraga. Detta resulterade i att Toyota
utvecklade ett eget produktionssystem TPS med positiva resultat som foljd. Genom
okad effektivitet med fokus pa kunden och kontinuerlig utveckling skapade Toyota en
konkurrenskraftig produktion vilket stillde hogre krav pa konkurrenterna.

Fackforbunden 1 Sverige har varit en drivande faktor i genomforandet av forandringar
inom svensk produktionsteknik fran implementeringen av MTM till "Det goda arbetet”.
Fackforbunden har haft en stark position och darmed haft mojlighet att paverka
industrin i den riktningen de anser vara bist for sina medlemmar (Krantz, 2000).

3.3.1 Taylorismen

Grunderna for Taylorismen, Scientific Management och Rationaliseringsrorelsen
utvecklades av den amerikanska ingenjoren Fredrick Winslow Taylor. Rationaliseringen
kdnnetecknas av en stravan att pa ett systematiskt sitt oka effekten mellan insatser och
resultat (Sandkull, 1996). Taylor skapade ett systematiskt program for effektivisering av
fabriksarbete dér standardisering, arbetsdisciplin och arbetsmetodik ingick som viktiga
hornstenar (Brunnstrom, 1990).

Taylor foddes 1856 i en prominent familj i Philadelphia och vixte upp under den mest
dramatiska perioden av Amerikas industriella tillviaxt (Nelson, 1980). Att Taylor vixte
upp i en vilbdargad familj medforde formaner vilket gav honom mdjligheter till
utbildning och ett relevant arbete dér han vidare kunde utveckla sina teorier. Fran att
arbetat upp sig fran lirling till chef och parallellt utbildat sig till Gveringenjor, 6vergick
Taylor till en konsulterande verksamhet inom verkstadsrationalisering (Sandkull, 1996).
Fran 1901 dgnade han sig helt at att sprida sina rationaliseringsidéer genom framtriaden,
publikationer och ett medlemskap i ASME - American Society of Mechanical Engineers
(Brunnstrom, 1990). Taylor strivade efter att minska sloseriet med minskliga resurser.
Genom arbetsstudier kunde arbetet standardiseras vilket i sin tur mojliggjorde en dkad
effektivitet. Taylor foresprakade ett omsorgsfullt urval av arbetaren for att sedan
Overtala, indva och hjilpa arbetaren att arbeta efter den nya metoden (Taylor, 1920).

Taylorismen slog igenom pa tidigt 1900-tal i USA for att senare na Europa och Sverige.
Ar 1911 skrev Frederick Winslow Taylor sin bok "The Principles of Scientific
Management” som dven var influerat av makarna Gilbreths arbete angaende
grundrorelser. Boken oversattes redan 1913 déar Scientific Management bendmndes som
Rationell Arbetsledning i Sverige. Oversittningen kom frin tyskans “Rationalisierung”
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som ett generellt begrepp for effektiviseringsstravan och visar pa Tysklands starka
inflytande pa svenskt ndringsliv innan forsta vérldskriget (Abrahamsson, 2002).

Taylors principer slog igenom 1 Sverige under 1920-talet och under 1930-talet hade
teorierna fatt fiste bland storféretag och hogskolor (Bornfelt, 2006). Denna tidsperiod
har kommit att kallats ”Det glada 20-talet” pa grund av att den svenska marknaden for
konsumtionsvaror utvecklades sprangartat. Kopkraften 6kade hos stora delar av
befolkningen pa grund massproduktionens majlighet att séinka priset pa varor i landet
(Schon, 2007).

Taylor mottog mycket kritik under sin levnadstid for Taylorismen fran framforallt
fackféreningar men #dven politiker. De anstillda blev ber6vade fran att utéva
yrkeskunskap och kontroll dver sitt arbete. Taylor blev kallad till representanthuset for
vittnesforhor dér han stélldes till svars. Det stilldes bland annat fragor om den hoga
arbetsbelastningen och huruvida ménniskor orkar med den tunga arbetsbelastningen
under hela yrkeslivet. Aven under modern tid har arbetsmodellen utsatts for hird kritik
for att arbetaren utsitts for stress samtidigt som autonomin dr minimal. Det ansags dven
att den intellektuella utvecklingen himmas av for monotont arbete under en lang tid
(Berglund, 2010).

3.3.2 Fordismen

Ford strivade efter att tillverka bilar till ett rimligt pris och till en bred massa. Hans
grundmal var att fordndra bilen betydelse fran att vara en lyxkonsumtionsvara till att
dven de som tillverkade fordonen hade rad att dga en bil (Brunnstrom, 1990).
Arbetssittet kring fordismen kan beskrivas som taylorismen i kombination med det
I6pande bandet (Berglund, 2010).

Henry Ford (1863-1947) vixte upp pa en framgangsrik bondgérd i Dearborn, Michigan.
Vid 17 ars alder paborjade Henry anstillning som verkstadslirling i Detroit. Han ldrde
sig arbetsuppgifterna under kort tid och blev en kvalificerad mekaniker innan
larlingstiden var avklarad. Vid 21 ars alder flyttade Henry hem till sitt fordldrahem dér
han dgnade sig at skogs- och lantbruk samtidigt som han arbetade med tekniska
experiment i en verkstad pa garden. Sex ar senare flyttade han tillbaka till Detroit dir
han arbetade som maskinskdotare och senare ingenjor (Ford, 1922).

Ford hade ett stort intresse for de nya automobilerna fran Europa och han foérsokte
konstruera en egen motordriven vagn. Fords experimentverksamhet véckte intresse och
dirigenom startades Detroit Automobile Co. med Ford som teknisk ledare. Aret dirpa
grundades Ford Motor Co. och 1908 borjade modell T tillverkas i stor skala
(Brunnstrom, 1990).

Idén till 16pande bandet kom fran Chicagoslakteriernas hanteringsmetod med
kottstycken hidngandes pa 1opande vagnar under taket. 1913 borjade han experimentera
med monteringsbanden samtidigt som tidsstudier genomfordes. Vad som tog en arbetare
att montera under 20 minuter utan l6pande bandet tog nu endast fem minuter.
Monteringen delades in i ett flertal steg som med hjilp av tidsstudier kunde
standardiseras vilket medforde mojlighet att faststélla prestationsnivaer (Brunnstrom,
1990).
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Det hoga tempot pa det 16pande bandet bidrog till en hog personalomsittning. For att
komma tillrdtta med problemet inférde Ford 1914 en arbetsbegriansning pa atta timmar
och en hogre verkstadslon. Ford inforde dven femdagars arbetsvecka och fabriken gick
over till tvaskift (Brunnstrom, 1990). Fordismen har utsatts for samma kritik som
taylorismen dir det standardiserade repetitiva arbetet inte ansags gynnsamt for den
enskilda arbetaren. Under slutet av 1960-talet och borjan av 1970-talet uppstod det
starka reaktioner mot det monotona arbetet med strejker och hog personalomséttning
som foljd (Berglund, 2010).

3.3.3 Arbetsstudier

Rationalisering har under 1900-talet kommit att betyda utveckling av
produktionsprocesser, produktionsmetoder och managementmodeller inom
produktionsindustrin (Gierz, 1981). Dessa tekniker och metoder for rationalisering har
periodvis bytt inriktningar utefter samhéllsforhallanden och forekomsten av likartad
problematik inom produktion eller mellan fler féretag. Konjunkturférhallanden har dven
varit bidragande till en varierad instillning till rationalisering. Under
uppgangsperioderna efter borskraschen under 1930-talet var instéllningen till
rationalisering positiv men fordandrade forhallanden inledde omfattande diskussioner
mellan fackliga representanter, Svenska Arbetsforeningen (SAF) och Statsmakterna
(Giertz, 1981).

Efter andra virldskriget ateruppbyggdes och utvecklades industrin i Tyskland och
konkurrenshotet 6kade, vilket skapade ett starkt rationaliseringsbehov inom svensk
tillverkningsindustri (Sandkull, 2000). Under denna tid blev arbetsstudier en betydande
rationaliseringsinriktning i Sverige dér efterfragan var h6g men
expansionsmojligheterna begriansade pa grund av bristen pa arbetskraft. Inférandet av
arbetsstudier medforde ackord, vilket effektiviserade det enskilda manuella arbetet
genom grundliga undersokningar av arbetsuppligg, teknisk utrustning och metodval
(Luthman, 1990).

Missnojet av arbetsstudier uppkom senare inom den fackliga organisationen och bland
foretagsledare. Kritiken fran fackligt hall berorde framst ett bristande fackligt
medinflytande men dven bristande krav pa egenskaper hos en kvalificerad
arbetsstudieman i form av personlighet och utbildning. Fran foretagsledare kritiserades
ackorden och ansags upphovsbildande till 16neglidning vilket innebar hogre kostnader
for foretaget (Giertz, 1981).

Arbetsstudieverksamheten spreds snabbt under 1930-talet fran verkstadsindustrin, textil
och konfektion vidare till skoindustrin, skogsbruket, handeln och lantbruket. En 6kad
utbildningsniva fordndrade forutsittningarna och begriansade arbetsstudiernas inverkan
pa tillverkningsindustrin (Luthman, 1990).

334 MTM
Utifran Taylors och Gilbreths principer utvecklades tid- och rorelsestudier parallellt i
USA. Till en borjan var studierna uppdelade dér tidsstudier anvédndes vid ackordséttning

medan rorelsestudier utvecklades 1 en laboratorisk miljo. Studiesammanslagningen
”Methods-time measurement’ blev under 20-talet ett vedertaget begrepp och innefattade
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elementartidssystem med forutbestimda standardtider for olika rorelseelement som
beskrev det manuella arbetet (Luthman, 1990).

I Sverige introducerades konceptet under namnet PTS-system (Predetermined Time
Standards). Industriella foretag, konsultforetag och universitet uppkom med egna
elementartidssystem men utan vidare genomslagskraft. Methods-time measurement
(MTM) blev istillet det system som kom att dominera industrin i Sverige, det medforde
mindre komplexitet 1 produktionssystemen vilket reducerade skicklighetskravet for
arbete i industrin (Gierz, 1981). MTM innebar en indelning av operationer i
grundldggande rorelsemoment med standardtider som beror pa rorelsens art och av de
forhallanden under vilka de utfors. MTM sammanstillde det manuella arbetet och
utformade metoder, vilka tillsammans med beriknad maskinkapacitet balanserade
arbetet. Pa grund av ursprungssystemets hoga detaljniva tillkom tidsenheten TMU, som
delar in en timma i hundra tusen TMU.

Systemet utvecklades av Methods Engineering Council i Pittsburg (MEC), ett
konsultbolag som tidigare var viletablerade inom arbetsstudier. Tidsformelkonstruktion
och prestationsbedomningar diskuterades i litterdra texter och slutligen testades
tekniken av MEC under borrningsoperationer for Westinghouse Electric Company
1940. Metoden spridning gynnades av dess tillgidnglighet, vilket grundades i avsaknaden
av ekonomiska eller juridiska forbehall fran upphovsménnen (Luthman, 1990). Intresset
vicktes ytterligare 1948 pa den internationella managementorganisationen CIOS
kongress 1 Stockholm dir Verkstéllande Direktoren for Volvo, Assar Gabrielsson,
utvaldes till ordférande och med framgang inférde MTM i Volvo Pentafabriken i
Skovde. Framgéangen inspirerade Arbetsledareinstitutet att inféra en allmdan MTM-
utbildning i Europa som samlade deltagare fran olika branscher. Efter ett markbart kat
intresse beslutade ett antal foretagsledare att 1955 bilda Svenska MTM-foreningen.
Metoden spred sig fran storserieproducerande foretag som Volvo till mindre
serietillverkning som ASEA, vidare till konfektionsindustrin men &dven till svenska
banker med syfte att utfora resursdimensionering och produktionskalkyl (Gierz, 1981).

Detaljrikedomen och det kostsamma arbetet kring analysen av manuellt arbete gav 1960
upphov till ett grovre system, MTM-2. Systemet byggde pa utarbetade tidsformler och
sammanford standarddata for produktion i mindre serier och for enstycksoperationer.
Mellan aren 1967-1972 vidareutvecklades MTM-2 till MOST fo6r anpassning av
minskliga forflyttningar i produktionen och innefattade dven hjdlpmedel. Det mjukare
mitsystemet uppkom delvis pa grund av utvecklingen av flodesgrupper och andra
nyutvecklade arbetsformer vilka krivde ett mitsystem med metodvarianter. 1982 fick
dven detta system en forenklad version, SAM (Sekvensbaserad Aktivitets- och
Metodanalys) som reviderades fram till 1995. SAM bygger pa ursprungssystemet
MTM-1 och bestar av en enda sekvens dér tidsfaktorer multiplicerades efter frekvens
och avstand (Luthman, 1990).

Mot slutet av 1960-talet viixte kritik kring det monotona arbetet och dess repetitiva
rorelser vid 1opande bandet. MTM-teknikerna medforde kortsiktig produktivitetshdjning
men arbetsupplidgget bidrog till monotoni och utarmning. Ambitionen skulle var tinkt
att uppritthallas genom ackordsystem, men ett 6kat missndje manifesterades av strejker
bland arbetsgrupper som gruvarbetare och traarbetare. En 6kad franvaro pa grund av
enformigt arbete kom slutligen att resultera i hog personalomsittning. Pa grund av dessa
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problem inleddes arbete under 1970-talet med att utveckla nya
arbetsorganisationsformer (Luthman, 1990).

3.3.5 Total Quality Management

Systematisk kvalitetsmanagement etablerades under tidigt 1900-tal med fokusering pa
inspektion och har sedan dess utvecklats fran kontroll och kvalitetsséikring i produktion
till att omfatta alla aspekter av en organisation under namnet Total Quality
Management, TQM (Dale, 1999). Betydelse av kvalitetsforsidkran véxte efter andra
varldskriget vilket illustreras av ateruppbyggnaden av den japanska industrin, under
bendmningen det ”Japanska undret”. En ny fokusering etablerades efter fornyad insikt
av att kvalitetskonceptet bor utga fran kundens behov och forvantningar samt insikten
av den signifikanta kostnaden av kvalitetsdefekter i anknytning till omarbeten,
fordndring, svinn och fordrojning av produkten (Klefsjo, 2010).

Statistiska verktyg blev betydande i elimineringen av killor till variation och bidrog
drastiskt till en minskning av kvalitetsdefekter. Arbetet med filosofin sker genom en
kombination av grundprinciper, metoder och statiska verktyg som anvinds vid
behandling av verbal och numerisk data med syftet att uppna eftertraktade
kvalitetsforbéttringar (Klefsjo, 2010).

Effekten av kvalitetsarbetet resulterade i forbittrade produkter och inledde en dominans
av marknaden for betydande internationella konkurrensforetag som Toyota.
Dominansen resulterade i en spridning av kvalitetsfragan i industrier redan under 1980-
talet. Idag har kvalitetsmetoden Six Sigma haft en framtrddande roll i internationella
foretag som Sony, General Electric och Bombardier men dven inom svenska foretag
som SKF (Klefsjo, 2010). Denna kvalitetsmetod presenteras ndrmare 1 avsnitt 3.3.6.

Sjélvutvirdering och beddmning av en organisations kvalitetsprestationer sker globalt
genom modeller som Malcolm Baldrige National Quality Award, Europeisk Quality
Award och The Deming Prize. Genom att koppla samman TQM principer med
slutresultatet av fordandringen kan en bedomning av kompetens och prestationer ske av
organisationen. 1992 uppkom det nationella kvalitetspriset Swedish Quality Award,
vilket bygger pa kriterium fér Malcolm Baldrige National Quality Award (Dale, 1999).
Idag &r det vanligt att utvérdera kvalitetsforsidkran hos leverantorer ddr dokumenterat
material 6ver leverantorens kvalitetssystem ofta &r ett krav fran leverantorers kunder.
Bedomning sker utefter ISO-standards som ger information om hur
leverantorsaktiviteter ska bedomas med hinsyn till kvalitet. ISO 9001 &r idag det system

som bedomer kvalitetsforbittringar av ett foretags produkter och processer (Klefs;jo,
2010).

1990 arrangerade ABB Sweden ett mote med 400 foretagsledare och fackrepresentanter
vilket blev inledningen till ABBs Time Based management (TBM) T-50 projekt.
Projektet syftade till att fokusera pa att finna aktiviteter med 6kad produktivitet utan
okad kostnad, att minska den 6kade personalomsittningen samt att fokusera pa
svarigheten kring rekrytering av ung personal till industrin. Genom att halvera ledtider i
samtliga processer som exempelvis vid framtagning av produkter offert- och
leveransprocesser skulle kundnojdheten och motivationen hos personalen 6ka. Malet var
att innan ar 1993 forkorta genomloppstiderna genom att férenkla rutinerna, 6ka andelen
parallella processer samt forbittra kvaliteten 1 processerna (Sorqvist, 2007).
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T-50 projektet involverade hela ABB med en ledare i varje division som styrde
utvecklingen 1 den enskilda enheten och samtidigt kommunicerade med det centrala T-
50 teamet. ABB valde dven att formedla visionen genom media for att pa sa vis sprida
den till leverantorer och allmédnheten men dven for att externt kommunicera med de
anstéllda. Personalen kunde se bade personliga och foretagets fordelar med
forbattringsarbetet. ABB Atom mottog 1994 Swedish Quality Award (Sorqvist, 2007).

Inforandet av principerna i TQM motsitter det traditionella mekaniska séttet att
organisera genom att prioritera méanniskans roll i fordndringsprocessen. Vid inférandet
var det darfor viktigt att skapa ett fordndrat tankesitt, detta framstillts som en av de
viktigaste orsakerna till varfér implementeringen av TQM misslyckats i ett flertal
foretag (Hoogervorst, 2005). De uppmérksammade orsakerna kan sammanfattas som ett
bristande engagemang fran ledningen i foretaget, en underskattning av arbetet bakom en
fordndrad foretagskultur och inforandet av ett langsiktigt perspektiv (Klefsjo, 2010).
Vikten av ledningens engagemang och delaktighet betonas dven i ett flertal studier i
USA och Europa dér misslyckade kvalitetsimplementeringar kan aterkopplas till
delegerande av kvalitetsansvar till mellanchefer eller kvalitetsavdelningar i
organisationen (Thiagarajan, 1997).

3.3.6 Six Sigma

Six Sigma &dr uppbyggt kring ett faktabaserat och analytiskt problemlosningsforfarande
vilket appliceras med forbéttringsverktyg och statisk analys. Arbetsmetoden kretsar
kring variationsreducerande kvalitetsprojekt och dess finansiella effekt i industrin
(Klefsjo, 2006). Termen ”Six Sigma” avser ett statistiskt matt 6ver defekter. Konceptet
ar uppbyggt av statistiska metoder och har en systematisk och strukturerad arbetsmetod
med malet att na besparingar genom att felen i en process reduceras till 3,4 defekter per
miljon producerade felmojligheter. Foretaget Motorola initierade ett arbete mot ett
enhetligt forbattringsprogram 1985 vilket fick namnet ”Six Sigma” som
implementerades med framgang i Motorolas manga affirsomraden. 1988 blev Motorola
den forsta pristagaren som tilldelades det amerikanska kvalitetspriset Malcolm Baldrige
National Quality Award (Schon, 2010).

Six Sigma &r inspirerat av japanska kvalitets- och forbéttringsarbeten med teorier
sparade till Joseph Juran som tillsammans med Frank Gryna anlitades av
elektronikforetaget Motorola for att utféra omfattande utbildningar inom foretaget
(Sorqvist, 2007). Utbildningarna bestod av halvtimmeslanga videosektioner med
efterfoljande studiecirklar med syfte att parallellt med kursen utféra forbéttringar.

Forbittringsarbetet tillkom efter upprepade kvalitetsbrister 1 Motorolas produkter under
1970-talet vilket slutligen tvingade foretaget att silja tillverkningen av TV-apparater till
det japanska elektronikforetaget Matsusita. Matsusita lyckades under en trearsperiod
oka omsittningen vilket inspirerade Motorolas davarande chef Robert Galvin som insag
att kvalitet skulle ges hogsta prioritet. Jurans utbildningsstudier resulterade i snabba
forbattringar vilket 6kade intresset och spridningen av litteraturen. I Sverige
applicerades en Oversittning av litteraturen i svenska foretag som exempelvis Volvo,
SKF, Ericsson, SCA, SSAB och Elektrolux.

Personer med bakgrund inom Motorolas forbittringsarbete gjorde karriér i andra foretag
eller som konsulter vilket spred kunskapen och forstaelsen av forbittringskonceptet
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vidare. General Electrics chef Jack Welch implementerade metoden under sin tid pa
foretaget och kunde fram till sin avgang ar 2001 uppvisa kostnadsbesparingar och
marknadsframgangar vilket ytterligare stirkte intresset for Six Sigma-konceptet.

I Sverige infordes Six Sigma i ett flertal foretag med stod fran Sandholm Asscociates.
Bland annat implementerade ABB konceptet 1993 och Ericsson 1996 med
framgangsrika resultat inom koncernerna. Det 6kade intresset forstéirktes av
amerikanska foretagsforviarv med dotterbolag 1 Sverige samt genom deras
samarbetspartners och leverantorer diar Fords forvirv av Volvo Cars varit betydande.
Svenska bolag kom &dven att implementera Six Sigma men ofta anpassat efter den
svenska kulturen (Sorquist, 2007). Exempelvis tillampar Tetra Pak och Coop metodiken
under andra bendmningar med anledning att de redan har ett existerande
kvalitetsprogram eller pa grund nyttjandet av andra begrepp (Sorquist, 2007).

Under 1990-talets borjan styrde SKF-koncernens VD Mauritz Sahlin introduktionen av
ett TQM-program influerat av uppkomsten av kvalitetspriser och Motorolas framgangar
(Sorquist, 2007). Samtliga anstéllda i SKF utbildades 1 kvalitets- och
forbattringsmetodik samt projektformsledning av kvalitetsforbittringar. Utbildningen
var grunden till implementeringen av Six Sigma som tydligare beskrev ledningens
engagemang, metodik, kompetensutveckling och resultatfokus. Six Sigma ersétter inte
TQM utan forstiarker endast den mekaniska sidan och inkluderar affarsméssig statistik
(Pepper, 2010).

3.3.7 Toyota Production System

I Toyotafabriken under 1950 till 1970-talet utvecklades en ny tillverkningsfilosofi
uppbyggd utifran kundens efterfragan. Produktionsmodellen skiljer sig mot tidigare
etablerade modeller som utmirkte sig genom att producera mot prognos via ett
planeringsinitierat system. For att inte tillverka mot lager tillimpades enstycksfloden
efter att kunden har lagt en order. Vid anvindning av TPS uppnadde Toyota hogre
Ionsamhet och kundvirde dn sina konkurrenter. Enligt Liker (2004) genomfordes detta
med en stiandig strivan efter korta genomloppstider, ldgre kostnader och hogsta kvalitet.
Enligt Liker (2004) 4r metoderna av ringa betydelse vid integrering av TPS utan
forstaelsen av filosofin bakom systemet

3.3.7.1 Uppkomsten av Toyota Production System

For att konkurrera internationellt i fordonsindustrin reste Toyotas VD Eiji och grundare
Kiichiro till USA for att himta inspiration fran Fords beromda fabrik i Detroit. Fabriken
var erkédnd internationellt for att vara framgangsrik vid tillverkning av personvagnar.
Eiji och Kiichiro var intresserade av tekniken bakom massproduktion men under
besoket insag de avsaknaden av betydande forutsittningar pa den japanska marknaden.
Skiilet var att Toyotas marknad hade for lag efterfraga och hog variation som inte
overensstimmer med kriterierna for massproduktion, dir det kréivs stora serier for att
uppna ekonomiska stordriftsfordelar. Det andra skélet var att Toyota saknade kapital for
att inforskaffa de kapitalintensiva resurserna som var nodvindiga for att massproducera.
Eiji och Kiichiro uppmirksammade dven brister i massproduktionen. Framforallt sag de
overproduktionens foljder med stora lager och buffertar som bidrog till spill av bade
material och tid. De sag ett behov av en alternativ 16sning till massproduktionen.
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Mannen som fick i uppdrag att utveckla en ny produktionsmodell var produktionschefen
Taiichi Ohno (Liker, 2004).

Aven Taiichi besokte Fords fabrik i Detroit och blev under sin vistelse i USA inspirerad
av Amerikanska Supermarkets. Han var fascinerad over hur materialforsérjningen
bestimdes av forbrukningen. I takt med forbrukningen fylldes varor pa fran ett relativt
litet sdkerhetslager. Materialforsorjningen liknade ett “drag”-system som
karakteriserades av att kundens konsumtion bestammer pafyllningstakten. Istéllet for att
producera mot lager, det som kallas ett ’tryck”-system, vintade man med
viardeskapande aktiviteter tills det var nodvindigt att fylla pa lagret (Liker, 2004).

3.3.7.2 Just-In-Time (JIT)

TPS strdavar efter att minska sldserier och minska lagerhallningstider bade i slutlager och
buffertar, vilket uppnas genom att anvianda metoden Just In Time (JIT). JIT bygger pa
tillverkning enligt ett ”drag”-system som initieras nir en kundorder mottagits. Diarmed
signalerar sista steget i tillverkningsprocessen till tidigare steg for beordring av material.
Forfarandet fortsétter dnda ner till den forsta tillverkningsprocessen (Liker, 2004;
Dennis, 2007).

Att producera enligt JIT var revolutionerande for tillverkningsindustrin. Modellen gick
emot radande konsensus, det vill sdga att det vore mer effektivt att masstillverka pa
grund av ekonomiska skalfordelar. JIT synsittet uppmérksammar de indirekta
kostnaderna som uppstar vid hoga lagersaldon och manga produkter i arbete. Samtidigt
hojs engagemanget bland anstéllda nér antalet monotona arbetsuppgifter minskar som &r
fallet vid massproduktion (Liker, 2004; Dennis, 2007).

Svarigheten med att uppna en hog produktivitet vid tillimpning av JIT beror framst pa
langa omstéllningstider. Modellen kriver att tillverkning sker efter kundens efterfragan.
Dérmed finns det ingen mojlighet att styra tillverkningsprocessen efter passande
maskinstillning. Istéllet foresprakade Toyota kreativt tinkande bland
produktionsanstéllda for att minimera omstéllningstiderna i storsta mojliga utstrackning
(Liker, 2004; Dennis, 2007).

I tillimpning av JIT tillats inga buffertar eller lager men att helt eliminera lager och
buffertar i en fabrik dr nédstan en omgjlighet. Ddaremot uppnas sa lite lagerfort material
som mojligt vid JIT l6sningar. Att striva efter fullstindig eliminering av lager och
buffertar dr drivkraften i anviindning av JIT. En stor fordel med JIT &r flexibilitet i
produktionen som dr 6nskvird vid tider av hoga variationer i efterfraga. Systemet
introduceras i1 amerikanska automotivindustrin runt 1980-talet (Mdéller, 1995).

3.3.7.3 Utvecklingen av Toyota Production System

Taiichi uppskattade idén om att producera genom ett ’drag”’-system. Signaleringen av
materialbehovet blev dopt till Kanban-systemet vilket dr en beordring fran forbrukande
till forsorjande enhet av material och transport (Dennis, 2007; Liker, 2004).

Forfarandet bygger pa att ritta artiklar levereras i rétt méangd vid rétt tidpunkt, JIT,
vilket dr en av grundstommarna i TPS. Vid anvindning av JIT dr man flexibel mot
efterfragevariationer. JIT innebér dven att kunden inte ska behova vénta for lange pa sin
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leverans. Det stéllde hoga krav pa att minimera omstillningstiderna for att fa
biltillverkare att producerade mot kundorder. Taiichi reducerade stilltiderna i den man
det var mojligt genom att framst fokusera sig pa flaskhalsar i flodet (Dennis, 2007;
Liker, 2004).

Fram till 1960-talet utvecklade Taiichi nya tillverkningsmetoder som fulldndade TPS.
Direfter stillde han krav pa att Toyotas underleverantorer skulle arbeta utefter TPS.
Han lanserade Toyotas konsultdivision Operations Management Consulting Division
med uppdrag att implementera och stodja egna tillverkningsenheter och
underleverantorer med arbetet kring TPS(Dennis, 2007; Liker, 2004).

Systemet fokuserar pa att identifiera aktiviteter i produktionen som inte bidrar med
nagot virdeskapande for kunden. De onodiga aktiviteterna ingar i sju sloserigrupper
som exempelvis Overproduktion, lager och transport. For att stindigt eliminera sloserier
engagerade Toyota dven verkstadsanstillda i forbattringsarbetet genom att infora sa
kallade Kaizen-grupper. For vidare information om TPS, se bilaga 2. (Liker, 2004)

3.3.7.4 NUMMI-fabriken

Ar 1984 startades New United Manufacturing Motor Inc.(NUMMI) som ett
samriskbolag mellan Toyota och General Motors. Bolaget bestod av enbart en fabrik 1
Fermont som tillverkade transportfordon. Syftet med det gemensamma intresset var att
ldra av varandra vid fordonstillverkning. General Motors ville bli forst i USA med
erfarenhet av TPS och i gentjénst ville Toyota fa lirdom om den amerikanska
fackverksamheten och knyta kontakter med amerikanska underleverantorer. Fabrikens
produktionssystem priglades av grundpelarna fran TPS som bland annat JIT och Jidoka.
Insikten i TPS skapade en grund for General Motors framtida produktionssystem GM-
GMS (Sefton, 2008).

3.3.8 Total Productivity maintenace (TPM)

TPM har sitt ursprung i Japan i borjan pa 1970-talet. Syftet var att 6ka ansvaret for
operatoren vad giller forbittrad maskintillgidnglighet. Tidigare fanns ingen delaktighet
av operatorerna i underhallsarbetet utan allt underhall skottes av servicepersonal.
Genom att maskinoperatoren istéllet utfor storre del av maskinens dagliga underhall
minskar behovet av dedikerad underhallspersonal. For att forbéttra det langsiktiga
arbetet med underhall utformas arbetsgrupper dér operatorer arbetar tillsammans med
underhallspersonal och tekniker. Dessa arbetsgrupper har till uppgift att belysa problem
som kan sinka maskintillgdngligheten genom att schemaligga ett planerat underhall.
Arbetsgrupperna arbetar dven aktivt med utveckling av maskinerna for att forbéttra dess
prestanda. TPM tre huvudmal #r inga kassationer, inga oplanerade stopp pa grund av
underhall samt inga olyckor.

3.3.9 Computer integrated manufacturing (CIM)
Under 1980-talet blev datorn en mer integrerad del av industrin da NC-maskiner
(Numerical Control) och robotar blev allt vanligare. Med ett 6kat antal datorer skapades

mojlighet till ett integrerat kommunikationssystem mellan datorer. Den frimsta fordelen
med integreringen #r den automatik ett sadant system skapar. Genom automatisk
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overvakning far exempelvis 6vervakande personal mojlighet att enkelt se hur
produktionen fortloper (Dorf, 2004).

Computer integrated manufacturing (CIM) saknar en tydlig definition (Vajpayee, 1995)
men innefattar vanligen produktionstekniska delar men dven planering av produktionen
och kommunikationen mellan dessa. CIM innefattar ett antal tekniker men da en exakt
definition saknas sammanfattas de mest konventionella for arbete nidra produktion och
produktionsplanering enligt f6ljande:

Computer-aided process planning (CAPP)

e Processplanering med hjilp av datorverktyg. Dessa verktyg baseras pa
utnyttjandet av systemen presenterade nedan.

Computer-aided design (CAD)

e For design och konstruktion av detaljer. Resulterar i ritningar over enskilda
detaljer och sammansittning av konstruktioner.

Computer-aided manufacturing (CAM)

e Omvandling av ritningar fran ett CAD-system till programkod anpassat for en
NC-maskin som direfter tillverkar detaljen.
¢ Anvinds vid planering och balansering av maskinutnyttjande av en NC-maskin.

Computer-aided quality control (CAQC)

¢ Moderna maskiner har en hogre precision samt ett mer vilutvecklat system for
att sikerstilla att onskad kvalitet uppfylls. Dessa system minskar kraven pa
minsklig kontroll.

Automated storage and retrieval system (AS/RS)

¢ Automatiska lagringssystem som finns i olika former och kan sammanfattas av
automatisk hamtning av produkter ur lager.

For att industriforetag ska utnyttja ett fullt utvecklat CIM-system kridvs stora
investeringar och av dagens produktionsenheter finns fa industrier som installerat ett
komplett system (Leondes, 2000). Daremot forekommer utvalda delar av CIM-systemet
1 industrin. En modern producerande industri har exempelvis robotceller som kan ses
som en liten CIM-enhet dir roboten kommunicerar med NC-maskiner for
sekvensstyrning.

Bakomliggande syftet med CIM var att arbetarna skulle ha en mer 6vervakande roll och

bedriva service- och kvalitetskontroller medan datorer styrde produktionen. Denna utopi
ar idag inte verklig utan personal ar fortfarande delaktiga i produktion i varierande grad.
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3.3.10 Volvomodellen
3.3.10.1 Kalmar

Nir Volvo Personvagnar i borjan av 1970-talet utformade en ny fabrik i Kalmar valdes
en icke konventionell modell dér fokus inte 1ag pa korta monteringstider utan pa
betydelsen av en utveckling av arbetares inre motivation och arbetsgruppers dynamik.
Modellen kom att bli uppmérksammad internationellt, dels inom fackpress men dven av
konkurrenter (Slack, 2002).

Fabriken utmirktes genom en speciell utformning dar den klassiska linan valdes bort
och ersattes med en oktogon, dér varje horn var en separat fabrik med ansvar for
specifika delar av monteringen. Vidare producerade varje del i separat fabrik med
sjalvstyrande arbetsgrupper med egna arbetsstationer, omklddningsrum och fikarum
(Engstrom, 1998). Dessa sjilvstyrande grupper arbetade avskilt fran de ovriga delarna
av fabriken. Tanken med fabriken var att varje produktionsenhet ansvarade for en del av
monteringen oberoende av 6vriga delar av fabriken. Malet var att varje horn av
oktogonen skulle montera en attondel av bilen pa 20 minuter for att sedan skicka den
vidare till nésta station. Mellan stationerna transporterades material med hjilp av
automatiska vagnar (Vance, 1989). Produktionsmodellen mojliggjordes genom sma
buffertzoner mellan de olika arbetsstationerna for att minska tidsberoendet mellan
stationerna. Transporten mellan stationerna skottes dock centralt. Arbetstakten kunde
fran borjan varieras vilket gav mojlighet till upparbetning men en 6kad konkurrens pa
marknaden kom slutligen att resultera i en atergang till det 16pande bandet (Engstrom,
1998).

En av de stora anledningarna till att Volvo valde att utforma detta arbetssitt var problem
med att attrahera personal till industrin och med detta nya arbetssitt hoppades Volvo
attrahera personal till produktionen (Slack, 2002).

Figur 5: Volvo Personvagnars tidigare produktionsanldggning i Kalmar (Killa: Volvo
Personvagnar)
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3.3.10.2 Uddevalla

I mitten av 1980-talet valde Volvo att dnnu en gang testa en ny produktionsmodell
genom en vidarutveckling av fabriken i Kalmar. Denna gang utnyttjades
parallellproduktion dir 48 grupper byggde férdigt en bil fran grunden (Vance, 1989).
Under monteringen fick bilkoparen mdjlighet att besoka tillverkningsenheten for att se
ndr bilen byggdes; detta for att uppmuntra arbetarna till att ta ett hogre personligt ansvar
for kvalitén (Slack, 2002).

De sjdlvstyrande gruppernas ansvar striackte sig langre &n till att bara bygga bilen; de
fick dven ansvar for kvalitetssdkring och till viss del 4ven kundkontakt. I alla arbetslag
utsags olika ansvarsposter, vilket gav ett tillskott i 16nen for utokat ansvarstagande
(Sandberg, 2007).

Produktionsmodellen medgav hogre kostnader i form av dkade verktygskostnader till
foljd av samtliga stationers behov av en standarduppsittning av verktyg. Aven okade
kostnader i materialhantering uppkom pa grund av behovet av en vilutvecklad
logistikhantering for att forsorja samtliga stationer med samma material (Slack, 2002).

3.3.10.3 Stidngning av fabrikerna

Bade Uddevallafabriken och Kalmarfabriken stangdes i borjan av 1990-talet till forman
for Torslandafabriken, som da var Volvos storsta svenska tillverkningsenhet.
Torslandaverken producerade enligt I1pande band-principen och tillhandaholl forutom
monteringen dven ovriga delar av biltillverkningen, till skillnad fran fabrikerna i Kalmar
och Uddevalla som endast ansvarade fér montering. Satsningar pa Torslandaverket
resulterade i stingning av fabrikerna i Uddevalla och Kalmar och ddrmed Volvos syn pa
en fordndrad utformning av produktionen (Granath, 1998).

3.3.11 Lean Production

Forskningsprogrammet IMVP (International Motor Vehicle Program) upprittades ar
1985 vid Massachusetts Institute of Technology (MIT) med uppdrag att jimfora kvalitet
och produktivitet mellan biltillverkande foretag. IMVP samlade under en femarsperiod
in data fran biltillverkande foretag runt om i virlden for en vidare analys. Resultatet av
studien publicerades i boken The Machine That Changed The World av James
Womack, Daniel Jones och Daniel Roos (Womack, 2007; Dahlgaard, 2006).

Toyota hade tidigare passerat forbi massproduktionsjitten General Motors (GM) i
I6nsamhet. GM var vil medvetna om att Toyota frangick massproduktion och istéllet
utnyttjade metoder tillhérande grundstommarna i Toyotas produktionssystem. GM var
dock hipna 6ver att tillverkning 1 enstycksfléden uppvisade mer lI6nsamhet dn satsvis
producering. For att oka forstaelsen skickades amerikanska konsulter till Japan for att
studera Toyotas verksamhet och ett samarbete inleddes (Womack, 2007; Dahlgaard,
2006).

I boken The Machine That Changed The World kartlades helheten i TPS av IMVP. I
boken hyllas dven andra japanska tillverkande foretag vilkas 16nsamhet var betydligt
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hogre dn foretagens motsvarande konkurrenter. Detta astadkoms fraimst med mindre
anvidndning av resurser i produktionssystemet, det vill sdga mager produktion
(Womack, 2007; Dahlgaard, 2006).

Lean Production &r en visterldndsk tolkning av den tillverkningsfilosofi som véxte fram
1 Toyotas fabriker under 1950- till 1970-talet. Genom amerikanska konsulter och
forskare spred sig en mer amerikansk variant av TPS som fokuserade pa att minska
resursutnyttjandet i produktionen. Slagord som att halvera anstilldas pafrestningar,
halvera lagret och antalet maskiner anvindes for att marknadsféra Lean Production. Till
modellens fordel introducerades Lean Production under lagkonjunkturen i borjan av
1990-talet som passade vil in i den svenska rationaliseringsvagen och blev darfor dven i
Sverige ett kraftfullt verktyg vid omstrukturering av industrin (Abrahamsson, 2008).

Vid boérjan av 1990-talet blev Toyota delidgare i BT Industries som bland annat
tillverkar truckar i Mjolby. Samarbetet med Toyota medforde en mojlighet till att
utveckla ett nytt produktionssystem i japansk anda och fabriken utvecklade en modell
enligt principerna kring Lean Production/TPS. Toyota dvertog ar 2000 dgandet av BT
Industries som idag heter Toyota Material Handling (Sederblad, 2011).

Scania tog del av kunskapsoverforingen mellan Toyota och BT Industries genom Leif
Ostling som i borjan av 1990-talet bide var verkstillande direktor for Scania och
styrelsemedlem i BT Industries. Scania nimns ofta som en pionjir vid inforandet av
Lean Production i Sverige. Samarbetet med Toyota inspirerade till flera
fordndringsforsok exempelvis P90 och P200 projekten dir fokus lag pa forandring i
produktionsorganisationen. Vid millenniumskiftet introducerades ett nytt
produktionssystem SPS (Scania Production System) med tydliga likheter med Lean
Production (Sederblad, 2011).

I fordonsindustrin var dven SAAB Automobile i Trollhéttan tidiga med inforandet av
Lean Productions principer. I samarbete med General Motors utvecklades ett
produktionssystem efter japanska organisationsprinciper. Idéerna hamtades fran General
Motors samarbetsforetag med Toyota. Omstruktureringen i tillverkningen medforde
utbildning for anstéllda i uppf6ljning och métning av produktionsmal. Genom
uppdelning av arbetslag i tillverkningen decentraliserades ansvar och befogenheter till
anstillda i produktionen. Kunskapsutbytet utmynnade i att SAAB ar 2003
implementerade General Motors produktionsmodell GM-GMS. Modellen grundar sig
pa fem pelare som dven &r integrerade i Toyota Production System (Bornfelt, 2006).
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3.4 Intervjuer

Under intervjuerna har fokus lagts vid att besvara rapportens fragestillningar utifran
intervjupersonernas tidigare erfarenheter av svensk tillverkningsindustri. Forutom
huvudfragorna fran problemformuleringen besvarade dven intervjupersonerna fragor
rorande personlig erfarenhet, fordndringar av produktionsmodeller och bakomliggande
orsaker till dessa fordandringar. I foljande kapitel presenteras varje intervjuperson
kortfattat och dérefter foljer en sammanstillning av utvalda delar fran intervjun.
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3.4.1 Intervju Lars Frenning
Bakgrund av intervjuperson

Frenning studerade till civilingenjor vid Kungliga Tekniska Hogskolan under 70-talet.
Han disputerade 1977 och anstilldes sedan vid Asea. Inom Asea koncernen hade han ett
antal ledande befattningar inom olika delar av foretaget. Frenning arbetade dérefter som
teknisk chef for ITT-Flygt Pumpar for att sedan ga vidare till att bli VD for den svenska
verksamheten for ITT-Flygt Pumpar. Idag dr han ansvarig for ProViking som disponerar
kapital for att dela ut till forskningsprojekt mellan industrin och universitet. ProViking
finansieras genom Stiftelsen for Strategisk Forskning som dr en oberoende
forskningsfinansidr inom det offentliga forskningsfinansieringssystemet.

Sammanstdllning av utvalda delar

Frenning har under sin karriér arbetat med hur tillverkande foretag i Sverige ser pa
alternativet att behalla produktionen i Sverige jamfort med att flytta produktionen
utomlands till lagloneldnder. Detta har bland annat behandlats i en rapport dir Frenning
varit delaktig, ”Produktion for konkurrenskraft”, som genomfordes av Kungliga
Ingenjorsvetenskapliga Akademien (IVA). Enligt Frenning har Sverige tidigare varit
duktiga pa produktionsteknik och anser att den kunskapen maste forvaltas.

Under intervjun angav dven Frenning anledningar till varfor foretag véljer att profilera
sig med en hallbarhetsprofil. Anledningarna handlade sillan om andra drivkrafter #n
okat resultat och 6kad goodwill. Frenning gjorde jimforelsen med hogskolor och
universitet som viljer att profilera sig mot hallbar utveckling pa grund av politikers
bendgenhet satsa pengar inom dessa omraden. Frenning var dven tydlig med att uttrycka
att lagstiftning inte dr en drivkraft i den utformning man kan tro. For att lagstiftningar
ska fa den forvintade effekten maste den innefatta samtliga berérda parter i en produkts
livskedja, vilket dven innefattar globala marknader. Som exempel pa lagar som gett
effekt angav Frenning europeiska lagstiftningar rorande utslépp av bilar.

Inom hallbar produktutveckling ansdg Frenning att resursbrist inte dr en drivande faktor.
Han vidholl samma argument som tidigare ndmns; att foretag tar beslut utifran
egenintressen och mgjligheten att tjina pengar. Genom att utnyttja en miljoprofil kan
foretag etablera sig pa nya marknader och skapa ett framgangskoncept genom att vilja
en rimlig kostnad for den siljande produkten.

Vidare tog Frenning upp effekter som paverkar forandringar inom produktionsteknik.
Som ett exempel tog han upp den ekonomiska utvecklingen 1 Sverige under 1980-talet
som ledde fram till en finanskris i borjan pa 90-talet. Under 80-talet hade Sverige en
16neckning med 10-15 procent per ar medan Tyskland hade mer normala 2-3 procent.
Det gav en insikt i hur beroende Sverige var av omvérlden. Frenning lyfte dven fram
betydelsen av utbildning och att den i allt for stor skala forlorar kvalitet, vilket i sin tur
paverkar utvecklingen av industrin.
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3.4 2 Intervju Bengt Isaksson
Bakgrund av intervjuperson

Isaksson dr utbildad produktionstekniker med erfarenhet inom svensk produktion. Han
har bland annat arbetat som konstruktor, utbildare inom MTM1 och MTM?2 och som
konsult. Isaksson har sedan tidigare tillhandahallit kurser i MTM2 i Ruménien f6r
International Labour Office men dven arbetat pa svensk mark som produktionstekniker
for Volvofabriken i Skovde. Numera dr Isaksson pensionerad men forskar fortfarande
aktivt och har publicerat artiklar rorande aterkopplingar mellan Lean Production och
tidigare produktionsmodeller.

Sammanstédllning av utvalda delar

Under intervjun nimnde Isaksson att produktionsmodeller och metoder aterkommer i
tillverkningsindustrin. Metoderna blir populdra pa nytt och integrerats i nya modeller
men under en ny bendmning. Som exempel lyfte han fram kopplingen mellan Lean-
konceptet och Taylors idéer, ddr han beskrev hur ett flertal riktlinjer i Lean Production
redan faststéllts 1 Taylors definition av Scientific Management. Vidare lyfte han fram en
tydlig aterkoppling av Lean Productions definition av flodesprocess till paret Gilbreth
definition av Processchemat. Processchemat definieras som ett verktyg for att
visualisera processen i sin helhet innan fordndringar kan goras i enskilda processer.
Detta i syfte att motverka uppkomsten av felaktiga resultat. Konceptet spreds 6ver USA
mellan 1921-1947 och innefattade processer som operation, transport, kontroll, drojsmal
och lagring.

Isaksson betonade dven att produktionsmodeller &r tid- och rumsberoende och papekade
att midnniskan val paverkas av radande konsensus. Som framsta orsak till forandringar i
produktionsmodeller angav han tekniska innovationer men lyfte dven fram hur
beteendevetare kan paverka produktionsorganisationen genom socio-psykologiska
studier.

Isaksson beskrev vidare utvecklingen av svensk tillverkningsindustri och hur olika
faktorer har haft mer eller mindre betydelse under arens lopp. Innan 1970-talet lag
fokuseringen pa sjilva arbetsplatsen och dess produktivitet. Nir fokus forflyttades till
andra organisationsformer, som sjédlvstyrande grupper, vilkomnades dessa forindringar
av arbetarna. Systemen var dock inte produktivitetshdjande och vid intervjutillfillet
ansag Isaksson att svensk tillverkningsindustri idag vill fokusera pa bade god
arbetsorganisation och 6kad produktivitet. For att bada dessa mal ska kunna lyckas
krévs, enligt Isaksson, en produktionsteknisk helhetssyn hos svenska foretagsledare och
en nationell satsning pa produktionsteknisk utbildning inom omradena
arbetsplatsutformning, arbetsanalys och ergonomi. En sadan fokusering skulle ddarmed
minska sloseriet pa mianniskan och samtidigt mojliggora en produktivitetshojning.

For framtiden ansag Isaksson att fokuseringen bor forflyttas till hela funktionsanalysen
istdllet for att enbart fokusera vid att minimera sloserier. Funktionsanalysen definieras
som en ekvation dér funktionen av tillverkningen divideras med utnyttjande resurser i
tillverkningsprocessen. Isaksson menade att Lean Production fokuserar pa att fa ut
storsta mojliga division genom att minimera nimnaren, resurserna. Istillet menade
Isaksson att det vore mer fordelaktigt att samtidigt hdja vérdet av tillverkningen,
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funktionen, for att erhalla storsta mojliga division. Detta framforallt for att
tillverkningen skall vara mer givande for samhillet.
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3.4.3 Intervju Lennart Kallerdahl
Bakgrund av intervjuperson

Kallerdahl har erfarenhet fran en chefsposition inom produktion pa Volvo Personvagnar
under aren 1976 till 2006. Utover det har han dven haft ledande poster i [UC i
Olofstrom AB, CAPE och LKC, vilka alla har anknytning till arbete kring utvecklingen
av svensk industriell tillvixt genom utbildning av foretagsanstillda och utveckling
industriella processer. Kallerdahl har under sin tid pa Volvo fatt insyn i foretagets arbete
med MTM, lineproduktion, parallellfléden och arbetet kring flodesgrupper och
sjalvstyrande grupper i Volvos Kalmarfabrik och Uddevallafabrik.

Sammanstédllning av utvalda delar

Kallerdahl beskrev inledningsvis Volvos produktionsutveckling och betydelsen av
inférandet av foretagsanpassade produktionsmodeller. Han namnde inforandet av en
produktionslina med ett MTM-baserat produktionssystem som en revolutionerande
implementering under 1960-talet. Implementeringen bidrog till 6kad effektivisering och
jamna tillverkningscykler. Han nimnde dven att MTM-tekniken inhdmtats rakt av fran
USA som en nddvindig atgird for att konkurrera internationellt. Tidsstudier uppfattades
som tidskrdvande men nodvindiga for arbetet mot en jamn och forutsidgbar produktion.
Kallerdahl berittade dven om upprepade fel i tillverkningen efter inférandet av en
lineproduktion vilket resulterade i1 inforandet av kvalitetskontroller i linan.

Vidare beskrev Kallerdahl den forindrade kulturen 1 samhillet under 1970-talet och hur
instédllningen till industriarbetets enformighet drastiskt okade personalomsittningen.
Citatet ”Ar du arbetslds kan du alltid £ arbete vid bandet pa Volvo™ var enligt
Kallerdahl ett vedertaget uttryck vilket forklarar den laga utbildningsnivan i
produktionen men dven varfor Volvo valde att fordndra produktionen genom att infora
sjalvstyrande grupper istéllet for en produktionslina.

Under 1990-talet ansvarade Kallerdahl for TC90-projektet som syftade till att skapa
attraktiva arbetsplatser for att oka arbetsintresset. Projektet resulterade i tre
produktionsverkstdder med mycket lang utbildning av fabrikens personal for att
tillverka alla ddvarande produktvarianter. Aven forarbetet till flodesgrupperna var en
kostsam utmaning som innebar detaljerade forberedelser av ritt kombination av
komponenter till varje flodesgrupp. Vidare jamforde han projektet med linans
tidsbesparande uppbyggnad med utplacering av aktuella komponentvariationer vid varje
station. Han kommenterade dven atergangen till det 16pande bandet som en nddvindig
atgérd i konkurrensen mot Japan men dven pa grund av bilbranschens uppbyggnad.
Bilbranschen karaktériseras av massproduktion for snabb forséljning av ett fatal
bilmodeller med korta livscykler.

I en beskrivning av produktionens utseende idag visade Kallerdahl tydligt pa skillnader
kring arbetet vid linan. Idag #r den stillastiende monteringen borttagen och en Lean-
filosofi dr implementerad med en taktad lina med roterande arbetsschema. Infor
framtiden sag han en vidareutveckling av Lean-filosofin men anmérkte att det
fortfarande finns flertal langsiktiga forbittringar inom begreppet Lean Production som
kan implementeras i Volvo PV. Han namnde dven betydande fordandringar mot 6kad
flexibilitet i produktionen. En 6kad satsning pa modularisering har bidragit till en mer
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simplifierad montering dir tidigare tva tusen artikelnummer reducerats och ersatts av
fardigmonterade objekt direkt fran systemleverantorer. Exempelvis levereras hela
instrumentpanelen direkt fran en underleverantor. Férdelen med installation av moduler
ar mojligheten att funktionstesta modulen innan installation i fordonet, vilket minskar
kvalitetsstorningarna.

Enligt Kallerdahl dr konkurrensen drivande for produktionsmodellers utveckling.
Samtliga konkurrerande foretag har samma utgangspunkt gentemot kunden, enda
skillnaden &r de kidrnvirden och strategier ett foretag arbetar utefter. Kallerdahl sade
under intervjun att "Svensk tillverkningsindustri kan anses trendstyrd eftersom all
produktion maste anpassas till marknaden krav. Marknaden styr fullstidndigt och
marknaden &r kunden”, vilket han fortydligar genom att forklara kundens paverkan pa
olika krav exempelvis pa driftsikerhet, miljo, design och kostnad. Han ansag att
framtida utmaningar for industrin dr det 6kade kravet pa kundanpassning genom tkad
flexibilitet och att undvika kvalitets- och produktivitetsstorningar vid snabba
omstéllningar i produktionen.

Slutligen beskrev Kallerdahl utmaningen i form av hantering och anpassning vid
implementering av en produktionsmodell. Tekniken kan alltid kopas men hur
forandringar i fabriken utfors kan endast foretaget hantera tillsammans med sina
medarbetare. Han ansag inte att Lean Production ir en trend utifran framlagd definition
utan han ansag att framtida produktionsmodeller kommer utvecklas utifran konceptet
kring Lean Production. Detta grundade han framst pa Lean Poductions konstanta
utveckling. Enligt Kallerdahl blir utmaningen for industrin att anpassa sig till filosofins
kontinuerliga utveckling.
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3.4.4 Intervju Anders Kinnander
Bakgrund av intervjuperson

Kinnander &r professor i tillverkningssystem vid Chalmers Tekniska Hogskola. Han har
erfarenheter inom tillverkningsforetaget ASEA STAL och har god insikt 1 T50-
programmet som syftade till att reducera halva genomloppstiden i produktionen genom
malstyrda arbetslag. Programmet innebar en omstrukturering av
produktionsorganisationen genom decentralisering av ansvar och befogenheter till
arbetslagen. Detta resulterade 1 att produktionstekniskt arbete 6verlamnades 1 storsta
man till arbetslagen.

Efter tiden pa ASEA atervinde Kinnander till akademin och utsags till professor i
verkstadsteknik vid Lulea tekniska hogskola och Chalmers tekniska hogskola. Arbete
vid hégskolan har préglats av forskning inom bland annat simuleringshjdlpmedel for
utveckling av produktionssystem.

Sammanstdllning av utvalda delar

Innehallet i intervjun kretsade kring Kinnanders erfarenheter fran STAL, hans kunskap
om T50-programmet och hans ésikter av den svenska tillverkningsindustrins utveckling.
Under beskrivningen av T50-programmet i ASEA namner Kinnander att idéerna
initierades av Percy Barnevik, davarande verkstéllande direktor, som framst ville
halvera genomloppstiderna fran order till leverans. Kinnander papekade att fokusering
pa produktionsteknik minskade i borjan av 90-talet i STAL da T50-programmet
resulterade i farre produktionstekniker och en decentralisering av produktionstekniken
till arbetslagen.

Enligt Kinnander var den expansiva marknadsforingen av programmet som ABB
utforde genom dagspress och liknande en bidragande faktor till att T50-programmet
blev en trend inom tillverkningsindustrin i Sverige under 90-talet. Vidare ansag
Kinnander att de stora foretagen oftast dr ansvariga for trendséttning av
produktionsmodeller eftersom deras underleverantorer blir tvungna att inféra samma
koncept i produktionen for att bibehalla goda relationer. Ddarmed anvénder
underleverantorer modellerna som ett verktyg for marknadsforing vilket resulterar i en
spridning nedat i distributionskedjan inom industrin. Kinnander lyfte dven fram
betydelsen av konsultforetag for vidare spridning genom marknadsféring och
implementering.

Kinnander ndmnde dven radikalt tinkande i tillverkningen som en orsak till T50-
programmets framgang. Kdrnvirden i T50-programmet hade tidigare uppvisats i
tillverkningsindustrin men ABB var forst med att skapa ett koncept kring idéerna. Enligt
Kinnander &r det liknande med dagens Lean Production. Han ndmnde att grundstommar
i Lean Production ir taget fran Fords produktionssystem pa 1920-talet. Toyota styrde
och organiserade sin produktion enligt principerna for Lean Production men utan ett
namn for produktionsmodellen. Boken “The Machine That Changed The World”
konceptifierade innehallet i Toyotas produktionssystem till en produktionsmodell; Lean
Production.
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Infor framtiden lyfte Kinnander fram att Sverige inte r tillrickligt bra pa
produktionsteknik pa grund av bristen pa tydliga krav fran foretag pa tekniska
hogskolor. Han ansag att utbildningar vid tekniska hogskolor saknar visentlig praktisk
tillimpning inom tillverkning och jamfor med Tysklands néra samarbete mellan
hogskola och tillverkande foretag inom produktionsteknik.
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3.3.5 Intervju Stellan Knape
Bakgrund av intervjuperson

Knape dr for narvarande chef for produktion och logistik pa Nolato Plastteknik i
Goteborg. Plastfabriken var tidigare ett familjeforetag som 1994 blev uppkdpta av
Nolato koncernen. Knape har under sina 26 ar pa foretaget deltagit i
forandringsprocesser under 90-talet och arbetar idag aktivt med ett nyligen paborjat
samarbete med konsultbolaget Produktionslyftet med mal att minska 6verproduktion,
infora Just-in-time, standardiserat arbetssitt och 1 storre grad utnyttja visuell styrning.

Sammanstdllning av utvalda delar

Inledningsvis berittade Knape om utvecklingen i foretaget och de fordndringar som
implementerats under aren. Fram till 90-talet var foretagets organisationsstruktur
hierarkisk med ett funktionellt arbetssitt. Informationsflodet var vertikalt och
kontaktytorna till kunden sma. Produktionsgrupper var tydligt indelade i arbetsuppgifter
vilket medforde en smal kompetensniva i foretaget. Kulturen var inriktat mot att bevaka
och bevara foretagets intressen och en forandringsprocess var obefintlig. Knape ansag
inte foretagets davarande utformning var unik utan produktionsuppbyggnaden var
utbred Over hela industrin.

Vidare beskrev Knape den fordndringsprocess foretaget implementerade 1 borjan av 90-
talet. Organisationsstrukturen forandrades mot en processorienterad produktion med
mal att oka arbetstillfredsstillelsen och minska personalomséttningen i foretaget.
Strukturen 6vergick fran hierarkisk till platt med fokusering pa processer istillet for
funktioner. Omstruktureringen utférdes genom en decentralisering av
tjdnstemannaarbetet. Genom att utbilda produktionsgrupper i att administrera kundorder
okade kundkontakten. Enligt Knape var den 6kade kundkontakten, med direkt
kommunikation till kunden, ett genombrott dir produktionsgrupperna fick mojlighet att
fokusera pa vad kunden verkligen efterfragade istillet for att kommunicera via en chef
med begrinsad kunskap om tillverkningen. Genom att vidare skapa kontakt mellan
produktionsgrupper, kunder och leverantorer kunde orderavdelningen och
materialutropare avskaffas. Enligt Knape var kundorienteringen endast ett oplanerat
resultat av processorienteringen. Kundorienteringen blev dven anledningen till
inforandet av kvalitetssystem med en tydligare beskrivning av processer. Enligt Knape
kom alla kvalitets- och certifieringskrav fran bilindustrin. Vidare beskrev han den
parallella utvecklingen av affdrssystemet, kvalitetsstyrning och malstyrning under 90-
talet men dven den generella minskningen av kundantalet i1 plastforetagen vilket han
ansag vara ett resultat av hogre krav fran kunderna.

Knape beskrev dven nyare forandringar i foretaget som anstéllningen av tva
mellanchefer vilket aterigen 6kade avstandet mellan fabrikspersonalen och ledningen.
Fram till for ett par ar sedan hade varje anstilld en ndrmaste chef i ledningsgruppen,
men pa grund av tidsbrist delegerades ansvaret for forbéttringsarbetet till
fabrikspersonalen. Han ndmnde @ven den utvecklade kompetensnivan i foretaget men
dven den fordndrade kulturen. Kulturen inriktas idag mot lagarbete med en stodjande
funktion och stidndig forbittring.
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Knape beskrev nirmare det paborjade samarbetet med Produktionslyftet som skall
startas under varen 2012. Orsaken bakom samarbetet anger Knape vara ett behov av
fortsatt utvecklingsarbete efter en utplaning av tidigare modellers effekter géllande
produktiviteten och fordndringsarbetet 1 fabriken. Han forklarade samarbetet som ett
resultat av en utplaning i forbittringsarbetet men dven pa grund av ett okat intresse fran
koncernledningen vad giller Lean Production. Patryckningar fran koncernledningen att
implementera en managementmetod anser Knape vara ovanlig men han tror intresset
beror pa den enorma spridningen av Lean Production. Foretaget dr det tredje i Nolato-
koncernen som kontaktar Produktionslyftet och pa grund av positiva resultat valde
foretaget samma inriktning. Knape trodde framst utvecklingen handlar om att behalla
konkurrenskraften och Ionsamheten genom att foretag upplever ett prestationsgap och
inte vill komma efter i utvecklingen.

Vad giller framtida kundkrav sag han en tydlig trend i miljokrav pa ett flertal omraden.

Forandringen dr inte dramatisk utan Knape tror utvecklingen sker parallellt med
samhdllets miljoutveckling i dvrigt.
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3.3.6 Intervju Lars Norén
Bakgrund av intervjuperson

Norén ar docent i foretagsekonomi och arbetar vid Centrum for konsumtionsvetenskap.
Tidigare har han tillsammans med Stig Larsson diskuterat Fordismens och Toyodismens
paverkan pa samhillet i boken “Foretagsekonomiska tankemodeller i industrin,
Fordism, Toyodism och direfter?”. Norén har 1 huvudsak arbetat mot den offentliga
sektorn sedan tio ar tillbaka och har under aren uppmirksammat spridningen av
produktionsmodeller och filosofier fran industrin till den offentliga sektorn.

Sammanstdllning av utvalda delar

Norén ansag att de flesta forskare i den offentliga sektorn ér eniga om att
produktionsmodeller fran industrin plockas in i den offentliga sektorn. Han ansag att
effektivisering i industrin har relaterats till exempelvis sjukvarden déir bland annat olika
typer av ledtider i form av kotider uppmédrksammats genom Lean Production, inte minst
pa grund av koers medforda kostnader. Organisationer som Capio #r kidnda inom
sjukvarden for att anvénda industriella modeller dér inspirationen framst kommer fran
Storbritannien, USA och Danmark som kommit langt med konceptet Lean Healthcare.
Norén ansag dock att det finns en risk for en maximering av kostnadsparametrar vilket
kan drabba kvaliteten i varden. Han sag dven en svarighet for kunderna i den offentliga
sektorn att identifiera bra service, men dven for den offentliga sektorn att identifiera och
definiera acceptabla nivaer. Han ansag dock att Lean &r en bra metod for att identifiera
onddiga resurser i fraga om ko- och vintetider.

Genom att beskriva den generella filosofin fore Lean besvarade Norén fragan om
tidigare produktionsmodellers betydelse for den offentliga sektorn. Offentliga och
statliga sidor var tidigare styrda efter Webers teorier och befintliga metoder for
rationalisering. Styrningen byggde pa en byrakratisk indelning av befattningar med
specifika kompetenskrav i varje distrikt. Han ndamnde dven bristen pa kommunikation i
den byrakratiska styrningen. Norén menade att skillnaden mellan tidigare modell och
Lean-tidnkandet dr det processorienterade synsittet, diar fokuseringen inte ligger pa
befattningar, utan pa kundkraven till processen. Processen bestar istillet av en
laborering av metoder som syftar till att tillfredsstélla dessa kunder.

Enligt Norén har dven sjidlvstyrande grupper influerat den offentliga sektorn.
Forskningsmaterial fran Patient-Centred Care (personhanterad vard), lagger fokus kring
samverkan kring patienten. Istillet for en forflyttning av patienten sker istillet en
samordning av resurser kring personen som tillsammans arbetar med problemlésningen.

Norén avslutade med att diskutera boken “Foretagsekonomiska tankemodeller 1
industrin, Fordism, Toyodism och dérefter?” dir han diskuterade krav pa samhillets
forutsittningar for framtida industriell fordndring dér framst miljo, sdkerhet och
framkomlighet nimns. Norén forklarade att exempelvis vissa forutsittningar i samhéllet
maste utvecklas for att underlitta infor nya implementeringar och innovativa 16sningar.
Dirfor ansag han det viktigt att alltid fa med hela samhillet vid en fordndring.

39



3.3 7 Intervju Hans Reich
Bakgrund av intervjuperson

Hans Reich dr programdirektor for Produktionslyftet; ett foretag med mal att 6ka
produktivitetspotentialen 1 mindre och medelstora svenska foretag. Tidigare har han
arbetat inom produktion men efter ett flertal samarbeten med produktionstekniker fran
Japan blev han allt mer intresserad av Lean Production. Intresset resulterade slutligen 1
hans nuvarande arbete som Lean-konsult vid Produktionslyftet.

Foretaget arbetar efter ett artonmanader langt utvecklingsprogram dir foretag
introduceras till langsiktiga tillimpningar av filosofier, principer och metoder med syfte
att 1agga en grund for hallbar tillvixt och okad sysselsittning.

Sammanstdllning av utvalda delar

Under intervjun beskrev Reich hur konsultbolagen sprider produktionsmodeller vidare
till kunder. Han beskrev ett dkat intresse bland kunder fér Lean Production. Tidigare
marknadsfordes Produktionslyftets tjanster genom seminarium med
verksamhetsinformation och deltagande 1 missor. Foretaget marknadsfordes dven till
viss del genom annonsering i tidskrifter, i form av reportage och intervjuer. Enligt
Reich har foretaget kunnat bli alltmer krdsna i urvalet av kunder efter en historik av
lyckade resultat samt pa grund av den statliga finansieringen bakom Produktionslyftet
vilket gor intjanade pengar fran kund mindre betydelsefullt.

Reich ndmnde skillnaden i foretagets coachning utifran storlek pa foretaget och dess
specifika virderingar. Vidare understrok han att foretagets kunder sjdlv ska kidnna
behovet att utveckla sitt eget produktionssystem utifran en Lean-filosofi med hjélp av de
metoder som finns att tillga. Han nimnde vidare att intresset for anlitning av
Produktionslyftet ofta kommer fran begéran av hogsta ledningen. Enligt Reich kommer
storsta motstandet vid fordndringarna fran mittmanagementledningen som kénner att de
forlorar valfriheten och delar av sitt ansvarsomrade och darfor uppfattas
produktionschefer i vissa fall som flaskhalsar i fordndringsprocesser.

Reich ansag avslutningsvis att medelstora foretag innan implementering endast haft en
filosofi som kretsar kring att tjina pengar utifran ett kortsiktigt perspektiv. Reich trodde
att de flesta foretag av denna storlek endast haft malet att producera och silja.

For framtiden ansag han endast att Lean-téinket har betydelse och ndmnde det ’sunda
fornuftet” bakom att minimera sloserier. Hur framtiden kommer att utvecklas i form av
produktionsteknik hade han svart att spekulera i men pa grund av Lean Productions
kontinuerliga utveckling trodde han att tekniken kommer att adopteras in i
produktionsmodellen Lean Production.

Han lyfter vidare fram betydelsen av en utokad relation mellan foretagen och akademin.
Genom ett titt samarbete ansag han att ny teknik och nya modeller snabbare adopteras
in, dven i mindre foretag. Reich ansag vidare att all utveckling bottnar i utbildning och
dérfor foreslog han kortare utbildningsperioder med tidigare fokus pa
produktionsteknik.
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3.3.8 Intervju Mauritz Sahlin
Bakgrund av intervjuperson

Sahlin har erfarenhet av olika ledande roller inom industrin, dels Bulten-Kanthal, SKF 1
Tyskland samt SKF 1 Goteborg dér han arbetade som Verkstidllande Direktor och
koncernchef mellan aren 1985-1995. Under sin tid pa SKF i Goteborg deltog han aktivt
1 implementeringen av kvalitetssidkringsprogram och har darmed kunskap om
utvecklingar och fordndringar i foretaget under denna tid.

Sammanstédllning av utvalda delar

Intervjun fokuserade pa arbetet kring SKFs kvalitetssdkringsprogram som inspirerats av
TQM, vilket inleddes i slutet av 1980-talet efter krav fran koncernledningen. Sahlin
beskrev betydelsen av att implementeringen 1ag vil i tiden. Kriser i den exogena miljon
paverkade starkt efterfragan i svensk industri vid denna tid, men genom inférandet av
utbildningsprogram och kvalitetsprojekt minskade krisens paverkan pa de anstéllda i
SKF. Det paborjade kvalitetsarbetet fick darmed dven stod av fackliga foreningar
eftersom foretaget undvek nedskdrningar av personal till forman for langsiktigt arbete.

Malet med kvalitetsarbetet var att stiarka kvaliteten inom samtliga omraden pa foretaget,
inte endast i produktionen. Under arbetets gang fick foretaget hjilp av konsulter som
tidigare deltagit i kvalitetsprojekt. Kvalitetsarbetet byggde pa engagemang fran samtliga
anstillda, varje enskild medarbetare skulle arbeta med minst tva kvalitetsprojekt och
arligen genomga tva dagars utbildning. Sahlin tryckte pa betydelsen av engagemang for
ett lyckat resultat men lyfte dven fram arbetsmiljons paverkan pa kvaliteten. Genom att
forbittra arbetsmiljon genom att reducera uppkomsten av damm kunde exempelvis
lagrens kvalitet forbittras. Kvalitetsarbete utfordes dven pa administrativ niva dér
kvalitetsprojekt var inriktade mot kundkontakt, innefattande leveranstider men dven
mindre projekt som mojligheten att betjdna en kund i telefon efter endast tva
ringsignaler.

Sahlin ansag att betydande faktorer i kvalitetsarbeten innefattar hushallning av resurser,
hogre kvalitet pa alla produkter och leverans efter utlovat datum. Marknadens
foranderlighet kraver ett kontinuerligt kvalitetsarbete dir kvalitetens innebord utvecklas
relativt kundens efterfragan. Han forklarade vidare hur bilindustrin har utvecklats fran

1970-talet till idag: ”Idag finns det inga daliga bilar, man kan kéra 3000 mil innan forsta
servicen. Detta for halva priset pa bilen jamfort med 70-talet. Men alla valmojligheter
av komponenter i bilar har resulterat i en leveranstid pa 4-6 manader for en kundbestilld
bil”. Sahlin menade att 6kade valmojligheter bidrar till nya problemomraden och att
foretag stindigt maste arbete med kvalitetsforbéttring for att uppritthalla
konkurrenskraft.

Sahlin resonerade angaende varfor vissa bolag blir dldre dn 100 ar samtidigt som manga
bolag inte overlever lidngre dn 30 ar. Han ansag att en viktig faktor i fragan var
produktutveckling av ett foretags egna produkter. Om foretag inte anpassar sig till den
fordnderliga marknaden forsvinner de pa grund av omoderna produkter som inte
efterfragas eller genom att bli uppkopta av storre bolag.
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Sahlin beskrev dven sina upplevelser av kompetensutbyte mellan foretag. Under sin
aktiva period hos SKF var samma person styrelseordférande i bade SKF och Scania,
vilket medforde ett utbyte mellan foretag dar kompetensskillnader fanns. Sahlin besokte
Scania under utbytet for att undersoka utarbetade metoder och foretagets allménna
synsitt. Sahlin menade att fokuseringen pa metodutbytet var inspirerande och att
samarbetet var ovanligt inom svensk industri.

Vad giller produktutveckling sag Sahlin en skillnad i pastaendet att kunden &r styrande.
Han ansag att kunder inte styr produktutvecklingen eftersom kunden ofta inte vet vilken
teknik som finns tillginglig och vilket behov en produkt kan fylla innan den utvecklats.
Som ett exempel lyfter han fram Apples produkt Iphone, en produkt utan efterfragan vid
lansering men som skapat ett behov. Sahlin beskriver déirfor kunden som omittlig men
inte styrande i produktionsutvecklingen.

For att besvara fragan angaende framtidens produktion ansag Sahlin att den &r starkt
beroende av produktutveckling och att alltid ligga i framkant av utvecklingen. Han
lyfter 4ven fram betydelsen av foretags instéllning till implementering av ny teknik. For
att hoja svensk konkurrenskraft globalt anser han att intresset for teknik maste utvecklas
och forslar en tidigare undervisning i skolan av tekniska @mnen.
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3.3.9 Intervju Erik Sveide
Bakgrund av intervjuperson

Sveide dr konsult pa Jmac som arbetar nira féretag med produktionsutveckling. De har
arbetat med manga av Sveriges storre foretag. Sveide har en bakgrund fran Saab dir han
har haft olika positioner inom foretaget, bland annat som chef for lackeringsverkstaden i
Trollhéttan.

Sammanstdllning av utvalda delar

Sveide beskrev inledningsvis hur kontaktnétet ser ut gentemot kunder. Foretag anlitar
till stor del konsultbolag genom kontakter inom branschen och utifran andra foretags
rekommendationer. Betydelsen av att skapa ett vdlansett namn i branschen darfor viktigt
for att attrahera nya kunder.

Vidare beskrev Sveide lirositenas betydelse i1 spridningen av produktionsmodeller. Han
jamforde hur undervisningen i produktionsteknik under 80-talet var inriktad mot
parallellfléden och sjdlvstyrande grupper medan det idag undervisas i Lean Production
som lyfts fram som dagens moderna modell. Sveide ansag att denna fordndring tyder pa
en vilja att utvecklas i industrin men dven pa moderna produktionsmodellers har korta
livscykler. Vidare angav Sveide att den framsta orsaken till Lean Productions
popularitet vara det 6kade kravet pa flexibilitet som fatt foretag att Gverge
massproduktion. Kunderna kriver i dag en bredare produktportfolj med blandade
produkter och leveranskrav pa utsatt datum.

Vid beskrivningen av implementeringen av Lean Production framhédvde Sveide
betydelsen av transparens. Otydlighet skapar oro vilket skapar ett glapp mellan
operatorer och dverordnande. Aktivt deltagande fran samtliga i foretaget #r betydande
for ett lyckat resultat. Om en tydlig forstaelse for forandringsarbetet infinner sig skapas
inte heller det motstand som ofta kan uppsta fran mellanchefer. Sveide lyfte vidare fram
betydelsen av ordning och reda, allmén disciplin och anvindningen av standarder som
ett forsta steg i implementeringen av Lean Production och liknande Lean-tdnkande
system. Jmac har uppmirksammat att dessa enkla regler framst ar vad foretag behover.
Vi gjorde en stor forstudie for ett foretag och kom fram till att foretaget inte behovde
TPM eftersom det var allt for avancerat. Istéllet behovde foretaget grundldggande
principer som ordning och reda, disciplin och malstyrning. Forst nér dessa faktorer var
uppfyllda kunde vi jobba vidare med TPM”. Sveide berittade vidare att Sverige, innan
70-talet, hade ett vélfungerande produktionssystem dédr komponenter som ordning och
reda var viletablerade i den dagliga verksamheten. Sveide trycker pa att svensk industri
maste ateruppritta strukturen for foretag, men menar dock att perioden av sjélvstyrande
grupper dven medforde positiva forandringar som exempelvis okat utnyttjande av
operatorers kompetens. Komponenter som samverkan och deltagandet mellan
operatorer och produktionstekniker anvinds idag i det kontinuerliga forbéttringsarbetet
inom Lean Production. Han nimnde vidare att det blivit allt vanligare att
produktionsledare har erfarenheter av att jobba i produktionen som operator vilket
skapar en storre respekt bland dvriga operatorer vid beslut av fordndringsarbete.

Rorande trendfragan svarade Sveide med foljande utlatande: ”Det ér definitivt en trend
sa till vida att det dr populért just nu”, men han tryckte dven pa att Lean-tinket bygger
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pa sunt fornuft och darfor inte kan ses som en 6vergaende fas utan att konceptet dven
kommer att ha betydelse i framtiden. Sveide ansag att dven en 6kad niarhet mellan
produktion och produktionsutvecklingsenhet skulle komma att ha betydelse i framtiden
allt eftersom lagprisldnderna forsvinner. Forutom kostnadsfragan ansag Sveide att
utvecklingen beror pa produkters kortare livscykler som stiller hogre krav pa
samarbetet mellan produktutveckling och produktionen. Detta bor ses som ett
incitament att behalla fabriker i Sverige om inte motsvarande kvalitet pa
produktutvecklingen kan nas i ett land med lagre tillverkningskostnader.
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4. Analys

I foljande kapitel sammanstills relevant information fran utférda intervjuer och
insamlad data som anvénds for att besvara rapportens fragestillningar. Under forsta
avsnittet sammanstills information fran olika intervjupersoner och jamfors med trenders
livscykler enligt Management Fashion. Darefter behandlas Lean Production dir data
och intervjuer analyseras utifran spridning, retorik och design. Urvalet av Lean
Production syftar till att undersoka om denna modell &r en trend. Avslutningsvis
behandlas faktorer som kan innefattas 1 en ndstkommande produktionsmodell.

4.1 Analys av intervjuer avseende spridning och Management Fashion

Samtliga intervjupersoner fann en viss svarighet att konkret besvara rapportens
fragestéllningar. Majoriteten undvek att svara pa fragan om tillverkande foretag ér
trendstyrda vid val av produktionsmodeller. Reich, Kallerdahl och Sveide férordade
snarare en fortsatt anvdndning av Lean Production genom att se dess riktlinjer som sunt
fornuft och en sjdlvklar faktor i kommande utvecklingar. Under intervjuerna framkom
dock en viss medvetenhet om trendkonceptet och uppkomsten av nya och
aterkommande managementmodeller. Isaksson redogjorde for aterkommande
produktionsmodeller och koncept genom att hinvisa till likheten mellan Taylors
definition av Scientific Management och Leans Productions riktlinjer mot att minimera
sloseri, samt genom jamforelser av paret Gilbreths definition av Processchema och
Leans Productions flodesprocesser. Aven Kinnander hade uppfattningen att riktlinjerna i
Lean Production och kérnvirdena i T50-programmet inte dr unika utan att de fatt
betydelse forst vid en konceptualisering.

Flertalet intervjupersoner kunde utifran lang erfarenhet inom produktionsindustrin
tydligt urskilja hur endogena, exogena och socio-psykologiska faktorer skapat och
fordndrat managementmodeller. Tydligast uppmérksammas 1970-talets socio-
psykologiska tristess i industrin dér den hoga personalomsittningen forsvarade
anstéllning av personal. Intervjupersoner med erfarenhet fran industrin kunde dven
redovisa fordndrade och 1 vissa fall d4ven radikalt skilda produktionsmodeller vid
overgangen mellan tva modeller. Exempelvis ersatte det hogeffektiva 16pande bandet
ineffektiviteten med sjédlvstyrande grupper. Kallerdahl nimnde exogena faktorer som
okad konkurrenskraft fran lagprislander i Asien som betydande faktorer till att man
frangick sjédlvstyrande grupper och aterinférandet av 1opande bandet. Sahlin betonade
vidare betydelsen av att en implementering ligger vil i tiden och drar paralleller till den
forsdmrade efterfragans betydelse for instédllningen och mojligheten att inféora TQM.
Intervjuerna pavisade betydelsen av initiativ fran foretagets koncernledning och
nytdnkande foretagsledare vid implementering av nya produktionsmodeller. Initiativet
kan ses som ett utvecklingssteg efter avstannade produktivitetsforbéttringar i foretaget.
Knape beskrev anlitandet av konsultbolaget Produktionslyftet som ett niista steg efter att
utvecklingsarbetet kring kvalitetsforbattringar planat ut. I likhet med manga andra
foretag anlitades Produktionslyftet efter tidigare framgangar i andra bolag, i detta fall
efter framgangar i dotterbolag inom Nolatokoncernen.

Pa fragan rorande vad som styr valet av managementmodeller resonerade
intervjupersonerna utifran olika utgangspunkter. Kallerdahl ansag att marknaden, i form
av kunden, styr foretagets val av managementmodeller. Han menade att om kunden
exempelvis kriver storre variantutbud eller hogre miljokrav maste foretagen anpassa
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produktionsmodellers utseende efter efterfragans utseende. Sahlin lyfte istillet fram den
tekniska utvecklingens paverkan genom skapandet av innovativa 19sningar vilka kan
fordndra forutsittningarna pa marknaden direkt eller indirekt genom att skapa exogena
eller endogena foridndringsfaktorer. Sveide inriktade sig snarare mot ldroséters influens.
Han menade att ldrositens val av utbildning influerar blivande produktionsingenjorer
och foretagsledare som i sin tur kommer att paverka industrin. I 6vrigt ansags risken for
ett mojligt prestationsgap overhiangande.

Kinnander ansag att storre foretag har en stark paverkan pa industrins val av
produktionsmodeller. Han sag det som en nodvéndighet for underleverantérer att infora
liknande produktionsmodeller som deras storkunder for att bibehalla goda relationer.
Genom att utnyttja produktionsmodellerna som marknadsforing sprids modellerna
vidare nedat i distributionskedjan. Vid en implementering anlitas konsulter och dérfor
ansag Kinnander att 4ven konsulterna har en betydande roll. Knape stérkte pastaendet
genom att beskriva influensen av Nolatos storkunder vid paborjat kvalitetsarbete med
ISO-standards. Han beskrev anpassningen till kunder som naturlig del efter att en
allmén strategiforandring bland underleverantorer skett till att minska kundantalet for att
istéllet fokusera pa aterkommande kunder. Vidare beskriver Kallerdahl betydelsen av att
leverantorerna uppfyller kvalitetskraven eftersom det blir allt vanligare att
underleverantdrer monterar hela moduler.

Sveide och Reich representerar konsultbolag med uppgift att utbilda foretag i Lean
Production. Bada har sett en foréndring i efterfragan av konceptet. Produktionslyftet har
statligt stod med mal att bevara produktion i Sverige. Foretagen marknadsforde sig
tidigare genom seminarium for potentiella kunder och genom annonsering men efter
lyckade implementeringar namnde Reich att foretaget till och med kan vara krésna i
urvalet av kunder. Bade Reich och Sveide lyfte dven fram betydelsen av att kunder
kontaktar dem och inte tvdartom, foretagen maste vilja férdndra organisationens synstt
och genomfora fordandringarna utifran det egna foretagets forutsittningar for att lyckas
med implementeringen av Lean Production.
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4.2 Analys av Lean Production

Genom att undersoka utvecklingen av Lean Production utifran de utvalda
intervjupersonernas kunskap och erfarenhet av konceptet och genom att utga fran design
och retorikkomponenter i Abrahamson (1996) definition av Management Fashion har
Lean-konceptet analyseras. Berorda komponenter 4r design, etikett, positionering,
16sning och hinvisning som finns presenterade i avsnitt 3 i rapporten. Trendanalysen
kommer ytterligare undersokas utifran resultatet av tidigare undersokningar av
spridningen av Lean Production i Sverige.

4.2.1 Analys av tillvixten for Lean Production

Utifran teoretiska referensramar inleds en problemidentifiering fran utbudssidan som
direfter resulterar i en 16sning med tillhorande koncept. Problemidentifiering i Lean
Production kan definieras av Toyotas krissituation efter andra virldskriget och bristen
av kapital i foretaget (Liker, 2004). Den japanska marknaden bestod av lag efterfragan
och hog variation och lampade sig dirfor inte for massproduktion av produkter. Vidare
identifierades problem i massproduktionen av stora lager, buffertar och spill av material
och tid.

Management Fashion-teorin identifierar dédrefter en 16sning vilket kan identifieras av
metodiken i Toyota Production Systems. Enligt teorin beskrivs 16sningen kortfattat av
ett losningskoncept. Detta koncept kan identifieras av Lean-tdnket.

Nista led 1 livscykeln innefattar informering genom utbudsaktdrer som exempelvis
akademiker hogskolor och massmedia. Akademin och massmedias roll i Lean
Production kan frimst identifieras av Amerikanska MITs definition och spridning av
Lean Production genom publicering av boken “The machine that changed the world”.
Publiceringen fick dven gensvar av media som ytterligare spred konceptet (Larsson,
2012).

Teorin identifierar dérefter en spridning av produktionsmodellen genom bland annat
konsultbolag, foretag och stodprogram fran statliga institutioner. Denna spridning kan
identifieras av konsultbolag som Jmac och det statligt finansierade konsultbolaget
Produktionslyftet men dven av den vdxande utbredningen av Lean-tinket i medelstora
foretag som Andersson och Liljevald (2008) har identifierat i sin enkitundersokning.
Den okade tillviixten tyder pa en fortsatt utveckling av Lean Production i svensk
tillverkningsindustri. Detta pastaende stods dven av Larssons (2012) undersokning som
bekriftar ett okat antal Lean-relaterade artiklar i svenska populédrvetenskapliga
tidskrifter.
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4.3 Trendidentifiering

I detta avsnitt undersoks insamlad information om Lean Production tillvixtfas utifran
intervjuerna. Informationen anvénds for att konceptualisera en managementtrend genom
att identifiera managementkonceptets design och retoriska siardrag. Siardragen delas i
etikett, positionering, 16sning och hinvisning.

4.3.1 Design

Designen beskriver modellens tekniska specifikation och vilka designelement som ingar
och forknippas med Lean Production. Designen beskriver betydande designelement som
marknadsfors av utbudssidan. Undersokning av designen utgors av intervjupersonernas
beskrivning av Lean Production. Under intervjuerna omndmns Just-in-time men dven
Total Quality Managemet som betydande delkomponenter i Lean Production. Under
intervjuerna framlyfts dven betydelsen av foretagens anpassning av utvalda metoder i
Lean Production utefter foretagets egna forutsittningar och mal. Intervjuade konsulter
beskriver dven foretagens priméra behov av ett Lean-tidnk innan foretag kan fordjupa sig
i Lean Productions metoder.

4.3.2 Etikett

Etikett utgér bendmningen av managementmodellen och blir darfor metodens tydligaste
kinnetecken (Larsson, 2012). Under intervjuerna benimns endast “Lean” men dven
“Lean-tank” vid beskrivning av modellen. Vid tydligare beskrivning syftar “Lean” till
Lean Production medan “Lean-tdnk” syftar till Lean som managementmodell for hela
organisationen.

4.3.3 Positionering

Positionering innebér en identifiering av ett problem som leder till att foretag kidnner av
ett prestationsgap (Abrahamson, 1996). Under intervjuerna har positioneringstermer och
beskrivningar anvints av intervjupersonerna for att beskriva den bakomliggande
orsaken for implementeringen av Lean och konceptets formaga att 16sa aktuella problem
i industrin. Flertalet intervjupersoner beskriver ett upplevt prestationsgap vid jamforelse
av svensk produktionsteknik och produktionstekniken i framstaende ldander i Asien.
Toyota omnamns som internationell konkurrent men dven det valuppbyggda Lean-
tianket i framstaende asiatiska branscher. Vidare uppmirksammades ett prestationsgap
mellan underleverantorer och storre foretag vilket vidare anses varit betydande for
spridning av konceptet till underleverantorer. Intervjuade konsulter papekar dven
betydelsen av att svensk produktionsindustri maste implementera konceptet for att
kunna konkurrera med globala foretag 1 samma bransch. Det forekommer dven en
hotbild i form av att all produktion kan flyttas till 1aglonelidnder vilket skapat
konsultbolag med statligt stod 1 form av Produktionslyftet.

4.3.4 Losning

Losningsretoriken innefattar framstéllning av managementkonceptets duglighet genom
beskrivning av konceptets arbetssitt, dess formaga att 16sa faststillt problem, effekter av
en implementering och overldgsenhet gentemot andra managementkoncept
(Abrahamson, 1996; Kieser, 1997). Principerna och arbetssittet kring Lean Production
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jamfordes av majoriteten av intervjupersonerna med den tidigare modellen av
sjalvstyrande grupper. Lean Productions jimfors med bristerna i utformningen av
sjalvstyrande grupper. Framst anges fordelar som en 6kad produktivitet, eliminering av
tidsodande forarbeten och aterinforandet av disciplin och ordning. Samtliga
komponenter framlyfts som betydande for hojningen av kvaliteten i foretaget och dess
produkter.

Lean-tinket ansags d@ven ha bidragit med fordndringar i organisationen genom
decentralisering av tjinstemannaarbeten och dess bidrag till en plattare organisation.
Modellen ansags dven bidragit till 6kad kommunikationen inom foretaget, langsiktigt
synsitt och 6kad forstaelse av malbilden. Vidare finns en allmén instillning till Lean-
tankets overldgsenhet bland majoriteten av intervjupersoner.

4.3.5 Hanvisning

Hénvisning innebér referenser i syfte att legitimera ett managementkoncept eller stirka
en argumentation (Larsson, 2012). Intervjupersonerna hénvisar séllan till siffror utan till
framgangsrika implementeringar och aktorer av Lean Production. Toyota ér fortfarande
ett betydande framgangsforetag men framgangar i svenska foretag berors dven.
Exempelvis beskriver intervjuade konsulter ett minskat behov av marknadsforing pa
grund av lyckade projekt. Knape beskriver anlitandet av Produktionslyftet som en foljd
av bolaget tidigare framgangar inom Nolatokoncernen.

4.4 Analys av framtiden

Majoriteten av intervjupersonerna besvarade fragan om framtida faktorer med stor
forsiktighet. Ofta var svaren drojande men samtliga personer spekulerade i fragan.
Utbildning var en av faktorerna som ansags ha storst betydelse for att 6ka svensk
produktionstekniks konkurrenskraft. Ett 6kat samarbete mellan produktionen och
hogskolan lyfts fram, bade vad giller en dkad praktisk tillimpning av
produktionsteknik, inforande av utbildningsprogram och utbildning av foretag i
arbetsplatsutformning, arbetsanalys och ergonomi. Isaksson papekade dven betydelsen
av att fokusera pa funktionsanalyser istéllet for resursutnyttjande genom att dven att
hoja funktionsvirdet samtidigt som man fokuserar pa att minimera resurserna.

Miljofaktorn ansags dven betydande med okade kundkrav inom omradet men dven
betydelsen av flexibla produktionssystem med smidiga omstéllningar for att undvika
kvalitets- och produktivitetsstorningar. Lean ansag dven vara av betydelse genom dess
fordnderlighet efter marknadens krav.

4.5 Overgripande resultat av analys

Sammanfattningsvis har undersokningen visat att utvecklingen av managementmodeller
stimmer vil 6verens med teorin bakom Management Fashion. Undersokningar av
tidigare modeller och intervjupersonernas beskrivning av trenders livscykler visar att
modellerna foljer en managementtrends monster &ven om majoriteten av
intervjupersonerna inte anser att produktionsmodeller &r trendstyrda.
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Lean Production kan vidare anses vara en trend utifrain Management Fashions definition
av en managementtrend. Nidrmare granskning av modellens inledande livscykel, dess
design och retorik visar tydliga likheter med teorins definition av en managementtrend.

Infor framtiden kan miljofaktorer fa storre genomslag pa grund av samhillets
forindrade miljovirderingar. Aven kraven pa okad flexibilitet och foretags
kundsanpassningsformaga anses betydande i framtida produktionsmodeller. For att
Sverige ska stirka industrins produktionstekniska kunskap kridvs dessutom ett okat
samarbete mellan industrin och hogskolor.
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5. Diskussion

Diskussionen ér uppdelad i tva avsnitt som behandlar rapportens tva huvudfragor.
Forsta avsnittet diskuterar om svenska tillverkande foretag ar trendstyrda vid val av
produktionsmodell. Bland annat diskuteras varfér majoriteten av intervjuade undvek att
tala om trendstyrning. Avsnittet presenterar dven en mer djupgaende diskussion kring
foretags bendgenhet att folja marknaden. I det andra avsnittet diskuteras faktorer i en
ndstkommande produktionsmodell. I synnerhet nimns hur miljovérderingar kan framsta
i en produktionsmodell. Dessutom behandlas den bristande kompetensen och
efterfragan av produktionsteknik i svensk tillverkningsindustri. Avslutningsvis
diskuteras varfor flexibla produktionssystem kan bli mer aktuella i framtiden.

5.1 Hypotes av trend

Syftet med intervjuerna var att besvara rapportens tva fragestillningar. Under
planeringen av intervjuerna forvéantades att utvalda intervjupersoner objektivt kunde
diskutera fragestillningarna utifran personlig erfarenhet av svensk tillverkningsindustri
eller allmén kunskap inom omradet. Forhoppningar lades vid intervjupersonernas
mojlighet att ge djupare insikt 1 orsaker och effekter av implementering av foretags
produktionsmodeller. Framforallt forvintades det att intervjupersonerna var villiga att
diskutera om foretag &r trendstyrda vid val av managementmodeller. Avsaknaden av
svar gav inget stod till att bekréfta eller forkasta hypotesen emellertid kan de
undvikande svaren betraktas som ett resultat vilket behdver vidareutvecklas for att
faststélla en slutsats.

Intervjupersonerna var medvetna om att intervjun spelades in och att informationen
skulle analyseras i rapporten. Ett kortfattat svar utan en vidare forklaring skulle darmed
kunnat ldmna daligt avtryck. Det kan dven vara kinsligt att diskutera om foretag &r
trendstyrda eller att framfora starka asikter om konkurrerande foretag. Intervjupersoner
med erfarenhet av beslutsfattande roller i foretag kan dven uppfattas negativt av
kollegor om de framfor att beslut fattas utifran trender och inte rationella beslut.
Rapportens @mne kan dven uppfattas som ointressant och svardefinierat for
intervjupersonerna vilket kan forklara avsaknaden av tydliga svar.

Majoriteten av intervjupersonerna anser dock att tillverkande foretag &r styrda av
marknaden. I en marknad méts utbud och efterfraga for att tillfredsstilla kundernas
behov. Tillverkande foretag uppritthaller ett produktionssystem for att tillgodose
kunderna med ett utbud av varor. Om de tillverkande foretagen tillhandahaller utbudet
ar marknaden synonymt med kunden nér det talas om att tillverkande foretag &r
trendstyrda av marknaden. Detta betyder att tillverkande foretag &dr trendstyrda av
kunderna vid val av managementmodell. For att tillgodose kundernas behov behover
foretag ta hiansyn till kundernas 6nskemal och krav. Exempelvis kan det krivas ett
flexibelt produktionssystem for att tillhandahalla ett stort produktutbud. En trend hos
konsumenterna kan ddrmed initiera en trend for val av produktionsmodell bland
tillverkande foretag.

Isaksson ndmnde att méanniskors val paverkas av radande konsensus vilket innebér att
dven foretagsledningar fattar beslut i paverkan av andra. Foretagsledningar som inte
uppmirksammar hur konkurrenter eller andra framstaende foretag véljer att organisera,
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leda och styra sin produktion existerar sannolikt inte. Vid stora tillverkande foretag har
dven massmedia ett stort intresse 1 de interna strukturerna. Intresset ligger 1 vilken grad
en foretagsledning baserar sina beslut pa andra.

Inga uttalande under intervjuerna kunde bekrifta att foretag dr trendstyrda vid val av
managementmodeller men samtidigt framgick ingen riktad kritik mot rapportens
trendhypotes forutom under intervjun med Frenning. Han ansag att en foretagsledning
generellt ar tillrackligt kompetent for att tillimpa en produktionsmodell utifran
foretagets behov istillet for att folja en trend. Med tanke pa andelen foretag som idag
anvinder sig av Lean Production kan man stilla sig fragan om det betyder att Lean
Production &r framstaende jamfort med befintliga produktionsmodeller. Vidare
funderingar dr om man ddrmed kan fastsla att Lean Production &r en universell 16sning
eller om produktionsmodellen dr den mest vilanpassade i dagens samhille.

Utifran Management Fashion-teorin stimmer intervjupersonernas beskrivning av en
produktionsmodell vil 6verens med teorins definition av en managementtrend. Detta
trots att representanter fran industrin ansag att industrin inte ar trendstyrd vid val av
produktionsmodeller. Att produktionsmodeller inte uppfattas som trender kan anses
bero pa modellers relativt langa livscykel och industrins snabba fordandringar och
anpassningar efter marknaden. Dock beskriver samtliga intervjupersoner modellers
livscykler och bakomliggande exogena, endogena och socio-psykologiska fordndringar
som inlett arbetet mot nya produktionsmodeller. Intervjupersonerna kan darfor anses
beskriva trender vilket dven antyds av rapportens kartliggning av tidigare modeller.
Under intervjuerna beskrevs dven relationen mellan foretag och hur féretag paverkas av
konkurrerande foretags framgangar. Dock anses inte denna information tillriacklig for att
fastsla att foretag ar trendstyrda; alltsa viljer modeller pa grund av dess popularitet och
inte pa grund av att de dr mest lampade for ett foretags specifika produktion. Bara for att
produktionsmodellers spridning foljer ett visst monster innebir det inte att industrin
fattar beslut efter trender.

5.2 Framtiden

De flesta intervjuerna besvarade kortfattat rapportens andra fragestillning. Fragan
besvarades genom att enbart ndamna faktorer som kan komma att inga i framtida
produktionsmodeller. Det framgick inga utforliga forklaringar pa varfor faktorerna kan
komma att inga som visentliga byggstenar i framtida produktionssystem. Svaren kan
diarmed betraktas som spekulationer.

Det vore intressant att fa insyn i hur miljofragor kommer behandlas i framtida
produktionssystem. Ett alternativ vore att utveckla en produktionsmodell dér
miljoarbetet far storre fokus i verkstaden genom att 6verlimna miljoansvaret till de
anstéllda 1 produktionen. Investeringar i utbildning av personal ir troligen nédvéndigt
for att erhalla tillrdckligt hog kompetens inom dmnet.

Det kan didremot vara svart att forestilla sig miljovirderingar som en viktig
grundstomme i framtida produktionsmodeller. Foretag strivar efter att oka intdkterna
och minska kostnaderna for att uppna hogsta mojliga 1onsamhet. Lean Production
introducerades i Sverige som ett verktyg for att reducera kostnader i produktionssystem
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genom att minimera lagerfort material. T50 programmet inférdes i ABB for att halvera
genomloppstiden med syftet att paverka resultatet positivt. Att inféra mer miljovianlig
produktion kan forbittra ett foretags image, men resulterar inte direkt i 6kade intékter
utan kan snarare leda till 6kade kostnader. Vid en tillrdckligt hog efterfraga fran
slutkonsumenter om miljovénligare tillverkning kan givetvis miljovirderingar ha positiv
effekt pa resultatet. De senaste decennierna har svenska konsumenter flaggat for
miljovénligare varor vilket har resulterat i bland annat en 6kning av energisnala
produkter samt produkter med mindre utslépp, bade vid tillverkning och anvindning.
Statliga direktiv och stod ar dven det bakomliggande orsaker till fordandringen.

Vid marknadsforing av produkter som innehar en tydlig miljoprofil framhidvs denna
profil starkt. Ddremot anvénder foretag sdllan miljovénliga produktionssystem 1
marknadsforingssyfte. Detta tyder pa att miljovéarderingar inte prioriteras lika hogt i
tillverkningen som i produkterna. En fraga for framtiden dr om konsumenterna éven
kommer att stilla krav pa en miljovinlig tillverkning.

Den sista faktorn som nimndes under intervjuerna var flexibla produktionssystem.
Enligt Kallerdahl kommer tillverkande foretag bli tvungna att infora flexiblare
produktionssystem for att tillhandahalla ett stort produktutbud med korta leveranstider.
Detta stéller krav pa snabbare omstéllningar vilket sannolikt hojer frekvensen av
kvalitets- och produktivitetsstorningar. Onskemal om mer kundanpassade produkter har
paverkat foretag att flytta kundorderpunkten bakat i tillverkningsprocessen vilket har
resulterat 1 hogre grad kundorderstyrda produktionssystem. For att tillfredsstélla
kunderna och samtidigt inte utséttas for overdimensionerade lager i fabrikerna anvinds
modularisering i materialforsorjningen genom inkop fran systemleverantorer.
Modularisering har hjilpt tillverkande foretag att minska lagerhallningen,
kapitalbindningen och anvédndandet av resurser. Genom informationsteknikens
utveckling kan nya tekniker mojliggora att kunden designar produkten vilket kommer
att stélla hoga krav pa snabba och flexibla produktionssystem.

Aven i IVA rapporten framfors det att kunderna i framtiden kommer efterfriga unika
produkter. Enda mojligheten till helt unika produkter dr darmed att kunden designar och
kanske dven bestimmer funktionalitet.

5.3 Kritik mot tidigare forskning

I nedanstaende stycken kritiseras artiklarna fran kapitlet 3.2 Tidigare forskning som har
anvinds for att insamla data om Lean Production.

Av undersokta artiklar dr den dldsta ”Produktion for konkurrenskraft” som skrevs ar
2005 dir framtida produktionssystem behandlas. I manga artiklar nimns Lean utan
nagon tydlig definition om det dr Lean Production eller om det Lean-tinket for hela
organisationen som behandlas. Vidare ir flertalet undersokningar utforda pa ett litet
urval vilket kan medféra en felaktig bild av verkligheten. I rapporten
”Managementmetoden och popularitetssvingningar” av Larsson inhdmtas artiklar
enbart fran tre databaser. Vid anvindning av fler databaser skulle figur 1 kunna se
annorlunda ut. Larsson har subjektivt bedomt om artiklar fran s6kningarna behandlar
Lean-tink. Enkiterna i rapporten “Quality improvement activities in Swedish industry:
drivers, approaches, and outcomes” dr utformat med endast fem svarsalternativ som kan
leda till en skev bild av verkligheten. Vidare har respondenterna mgjligtvis inte svarat
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arligt pa alla fragor da de inte vill belysa sina val. Anledningar till detta kan vara att
Onskat resultat av valen inte uppnatts eller att valen inte baseras pa kunskap utan
exempelvis en trend.

6. Slutsats och rekommendationer

Rapporten bekriftar fragestillningen att Lean Production 4r en trend inom svensk
tillverkningsindustri genom analys av Management Fashion modellen samt genomforda
intervjuer. Hypotesen angaende om att svenska tillverkande &r trendstyrda vid valet av
managementmodell har varken varit mojlig att forkasta eller bekrédfta med de anvénda
metoderna. Det som talar for att industrin dr trendstyrd dr méngden foretag som idag
anviander Lean Production, ddremot dr inte anledningen till valet av modellen bekréftad.

I allmdnhet kommer miljofragor bli viktigare for industriforetagen. Miljoarbetet
kommer att paverka hela organisationen dven produktionen. I vilken omfattning
miljoarbetet kommer paverka produktionen och dess organisation &r ej faststillt. Vidare
kravs en forbittring inom klassisk produktionsteknik, en kunskap som forsamrades 1
svensk industri under 80-talet. Kunderna &r idag mer rorliga, vilket leder till att storre
krav stills pa foretagen i fraga om leveranstid, leveransprecision samt modellutbud. For
att tillgodose kunderna kriavs en mer flexibel produktion dir fokus pa snabbare
omstédllningar och kortare genomloppstider dr viktigt.

Vid fortsatta studier av @mnet bor fokus ligga pa att bekrifta alternativt forkasta
rapportens hypotes. For att na ett onskat resultat bor fler intervjuer genomféras och
fragorna inte innehalla ordet trend. En undersokning av effekten pa produktionen vid
storre fokus pa miljon bor genomforas. For att Sverige ska vara fortsatt
konkurrenskraftiga inom produktion bor samarbeten mellan liroséiten och industrin
stiarkas, detta bor utredas for att belysa vilka delar dir storsta forbéttringspotentialen
finns.
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Bilagor
Bilaga 1

Lean thinking

I boken Lean thinking av Womack och Jones (1996) introduceras bendmningen Lean-
tanket som en resursorienterad managementmodell. Vid anvindning av modellen har
foretag kunnat minimera resursanvindningen markant. Konceptet grundar sig pa fem
principer. Den forsta principen ér att definiera virde for kunden. Detta mojliggor
utformning av viardekedjan vilket dr den andra principen. Den tredje principen &r att
sakerstilla ett kontinuerligt flode utan avbrott. Sista tva principerna &r att vara
kundorderstyrda och fortsitta med att stindigt forbittra verksamheten(Womack, 1996).



Bilaga 2
Toyota Production System

Sakichi Toyoda

Kulturen i Toyota byggdes upp av skaparen Kiichiro Toyoda. Upphovsmannen till TPS
var inspirerad av sin fader Sakichi Toyoda som var en japansk uppfinnare av
motordrivna vavstolar (Liker, 2004). Vid slutet av 1800-talet tillverkade Sakichi
konkurrenskraftiga manuella véavstolar men i borjan av 1900-talet spreds industriella
revolutionen till Japan och det blev mer angelédget att automatisera vivningen. Sakichi
paborjade sitt forsta av manga forsok till utvecklingen av den motordrivna véivstolen
och till slut lyckades han utveckla en framgangsrik modell som drevs av en angmaskin.
Sakichis stidndiga forsok till att utveckla och forbittra vivstolen berodde pa en striavan
att stindigt utveckla och forbittra produkten. Sakichi startade 1926 vivstolsfabriken
Automatic Loom Works som kom senare att bli Toyotas moderbolag. Under sitt arbete
for Automatic Loom Works uppfann han fler metoder for produktionssystemet. For att
forebygga kvalitetsfel utvecklade han en stoppfunktion for vdvstolarna som automatiskt
sattes igang nir en trad lossnade under védvning. Den automatiska stoppfunktionen hdjde
kvalitén pa viavningen samtidigt som den reducerade spill och genomloppstid i
produktionen. Idealet om att stindigt forbéttringar kom att bli Toyotas fortsatta
ledstjarna (Liker, 2004).

Sakichi bad sin son Kiichiro att ldra sig allt man behover veta om biltillverkning. Ford
hade nyligen mojliggjort dgandet av bilar for allmédnheten genom massproduktionens
ekonomiska fordelar. Japan saknade ett biltillverkande foretag och Sakichi ville att
familjen Toyoda skulle vara forst med att producera bilar i landet. For att 1dra sig om
motorteknikens ingenjorskonst paborjade Kiichiro studier vid Tokyos tekniska hogskola
(Liker, 2004).

Fodelsen av Toyota

Efter studierna mottog Kiichiro startkapitalet fran sin far for att ar 1930 starta Toyota
Automative Company. Tillverkningstekniken i Toyota priglades av Sakichis idéer om
automatiserad tillverkning kombinerad med ménsklig intelligens som har ett eget ord pa
japanska, jidoka. Da Toyota var fardiguppbyggt deklarerade Japan krig. Landet
forlorade kriget och var efter slaget i spillror. Efter andra virldskriget behdvde Japan
lastbilar for att transportera byggmaterial for ateruppbyggnad av landet vilket Toyota
fick 1 uppdrag att tillverka. Den 6kande forsédljningen av lastbilar tillforde lite vérde till
Toyota pa grund av den hdga inflationen i landet. Yenens virde hade minskat markant
vilket forsvagade Toyotas likviditet. Nir inflationen var som hogst var Toyotas skulder
atta ganger hogre én foretagets samtliga tillangar (Liker, 2004; Dennis, 2007).

Toyota paborjade en kostnadsrationalisering for att 6ka l16nsamheten som slutade i
Ioneminskningar for de anstéllda, dven chefer. For att forhindra konkurs blev man
tvungen att avskeda en tredjedel av de anstéllda i produktionen. Fackforeningen
kritiserade forslaget och vigrade att samarbeta. Till slut godkindes ett avtal mellan
Toyota och fackféreningen om att avskeda de anstillda ifall resterande blev
livstidsanstillda. Det infordes dven ett nytt I1onesystem med tydliga 16nenivaer med
antal ar man har varit anstilld i foretaget som bas samt att anstillda erholl bonusar
beroende pa foretagets vinst. Det sista villkoret var att Kiichiro tog pa sig skammen
over avskedandet och var tvungen att sdga upp sig som Verkstéllande Direktor. Posten



overlamnades till hans kusin Eiji Toyoda som tidigare ansvarade for Toyotas
forskningslaboratorium i Shibaura (Liker, 2004; Dennis, 2007).

Eliminera Sloseri

Vid anvindning av enstycksfloden dr det nodvindigt att eliminera spill 1
produktionssystemet for att hoja kvalitén, minska kostnaderna och genomloppstiderna.
Sloseri tillfors inget virde for kunden. I japanska har onddigt sloseri ett eget ord, Muda.
Enligt Liker (2004) har man inom Toyota identifierat sju sloserier som i storsta mojliga
utstrickning ska elimineras.

Overproduktion

Att producera mer dn efterfragad kvantitet belastar foretaget i form av kostnader for
bearbetning och transport av material samt indirekt genom lagerhéllning och
kapitalbindning (Liker, 2004; Womack, 2007).

Vintan

I vintan pa material och verktyg bidrar inte operatoren till nagot viardeskapande for
kunden. Material som inte genomgar en virdehojning eller inte &r i rorelse dr sloseri
med tid. Vid langa cykeltider och maskinstillestand minskar produktiviteten och
engagemanget fran operatoren. Aven omstillningstider faller in i denna kategori som #r
vintetider mellan vidrdeskapande aktiviteter (Liker, 2004; Womack, 2007).

Onddiga transporter eller forflyttningar

Transporter kan uppkomma vid in- och utleverans av gods det vill sdga externa
transporter. Interna transporter dr transport av material mellan forddlingsstegen i
produktionssystemet. Mer frekventa och ldngre transporter dn nodvindigt dr onodigt
sloseri enligt TPS (Liker, 2004; Womack, 2007).

Overarbetning eller felaktig bearbetning

Felaktig bearbetning kan bero pa orutinerade operatorer eller brist pa en standardiserad
arbetsuppdelning men kan dven uppsta vid val av for daliga verktyg eller ineffektivt
tillverkningsanpassad produkt. Tillverkning av hogre kvalitet in nodvindigt dr ocksa ett
sloseri (Liker, 2004; Womack, 2007).

Overlager

Vid onodig méngd ravaror, komponenter och produkter lagrade lings materialflodet
okar sannolikheten till inkurans och skadat gods. Hogre lager dn nodvéndigt kan
framforallt bero pa tillverkning mot lager, sena leveranser fran leverantor, langa
genomlopps- och stilltider samt dalig produktionsplanering (Liker, 2004; Womack,
2007).

Onodiga arbetsmoment
Onodiga arbetsmoment uppstar exempelvis nér en anstilld letar efter eller stricker sig

langre @n nodvandigt for verktyg och komponenter vid sin arbetsplats. Verktyg och
material placerat langt ifran arbetsstationen ses @ven som sloseri pa tid och energi vilket



forbrukas i himtningen. Vid eliminering av onddiga arbetsmoment minskar
arbetsolyckor fororsakade av dalig ergonomi (Liker, 2004; Womack, 2007).

Defekter

Att producera av ligkvalitet &r ett sloseri som kréver kassationer eller reparationer.
Aven kontroller av kvalitén pa produkter ir sloseri pa tid, energi och hantering (Liker,
2004; Womack, 2007).

Utover ovanstaende sloserier existerar det ett immateriellt sloseri, outnyttjad kreativitet.
Outnyttjad kreativitet hos anstillda

Anstillda som inte uppmuntras till att komma med forbéttringsforslag till foretaget r
sloseri pa outnyttjad kreativitet. Vidare dr ohorda anstillda sloseri pa kompetens, tid,
forbittringsforslag och lardomar (Liker, 2004; Womack, 2007).

Foljden av overproduktion

Taiichi, Toyotas produktionschef under 50-talet och framat, betonade starkt att foretaget
framst ska eliminera 6verproduktion. Vid hogre produktion dn efterfraga uppstar det
flera sloserier som leder till att man bygger upp lager lings materialflodet, bade som
lagerhllning och buffertar. Overproduktion kriiver fler transporter 4n nodvindigt samt
okar den andelen defekta produkter. Operatirer bearbetar satser och stiller om
maskinen vid fardig bearbetning. Om operatren har stéllt in maskinen felaktigt har man
inte enbart en inkorrekt bearbetat produkt utan istéllet finns dven en sats av defekta
produkter (Liker, 2004).

Buffertar av material framfor arbetsstationer sdnker engagemanget fran operatdren som
ar bunden till att vara placerad framfor sin station och upprepa maskinbearbetningen
tills satsen ar fiardig. De monotona arbetsuppgifterna paverkar negativt de anstélldas
vilja till att stdndigt forbittra sitt arbete pa grund av motivationsbrist (Liker, 2004).

Personal

I Toyotas produktionssystem strdvas det efter att stdndigt eliminera ndmnda sloserier.
Taiichi och Eiji var medvetna att nyckeln till ett effektivt produktionssystem &r
minniskorna 1 produktionen. Anstillda 1 produktionen har en djupare kinnedom om sitt
arbete och borde dirmed medverka i planering och forbittringsarbetet i produktionen.
Istéllet for att enbart rotera bland arbetsstationerna ldmnar man 6ver annat arbete dn
enbart tillverkning till de anstillda i produktionen (Dennis, 2007; Liker, 2004).
Arbetsutvidgningen medfor flexibilitet i det dagliga arbetet vilket dr vetenskapligt
bekriftat att leda till hogre arbetsmotivation och glddje hos de anstillda (Rubenowitz
2011). For att uppmuntra kreativitet infordes smagrupper som utbildades i att
dokumentera, insamla data och sjdlvstyrning. Arbetsgruppens mal ir att stindigt
forbittra produktionssystemet genom att eliminera sloserier vilket dr anledningen till
namnet Kaizengrupper (Dennis, 2007; Liker, 2004).

I Toyota utbildade man ledarna till att leva efter foretagets filosofi som i sin tur ldrde
sina underordnade. Dirmed ansags ledarna som forebilder for TPS. Detta skapade en
foretagskultur med en positiv midnniskosyn som uppmuntrade till ansvar och



befogenheter for de anstillda i produktionen. Sjalvstyrningen 6kade engagemanget i
arbetet (Dennis, 2007; Liker, 2004).

Produktionsutformning

Genom att placera bade stationerna och de sma verkstdderna varje fabrik bestar av tétt
intill varandra forkortades interna transporter och forbattrades kommunikationen mellan
de anstillda. Samtidigt visualiserade man arbetsuppgifterna vid respektive station
genom enkla och synliga indikatorer for att fortydliga det standardiserade arbetet. I
Toyota delade man upp resurserna efter komponentfamiljer, det vill sdga liknande
komponenter. Darmed kan en stationerad operator i tillverkningscellen se mer av
helheten 1 hela tillverkningsprocessen. Vidare bidrar gruppindelningen till storre
lagkénsla (Trygg, 2012).

Omstéllningstider

For att eliminera vintan forsoker man stindigt minska omstéllningstiderna i
produktionen som &r en viktig faktor i ett enstycksflode. Man lyckades att minska
omstillningstiderna rejilt genom flera sma forbittringsforslag genererat fran
kaizengrupperna. En annan viktig faktor vid framgangsrik tillimpning av det ideala
enstycksflodet ar motivationen till att stindigt forhindra produktionsstopp. Ifall stopp i
produktionen intréffar ska alla operatorer snabbt medverka till att fa igang produktionen
(Womack, 2007; Dennis, 2007).

Hoja kvalitet

I Toyota védrnar man om sina kunder. Men begreppet kund behdver inte nodvandigtvis
betyda konsumenten, istillet har man vidgat synen kund till alla som ér i relation till
produkten. Pa sa sitt 4r man alltid man om att leverera produkten i biasta mojliga kvalité
till néstfoljande operator. (Liker, 2004).

I produktionen ska man tillimpa teknik for att hjdlpa ménniskan istillet fOr att ersétta
den. Den anstillde ska utnyttja sin arbetstid till vardeskapande aktiviteter istillet for att
striva efter en hog beldggning av maskinerna. Ett effektivt produktionssystem kriver
ménniskans intelligens kombinerat med automatisering, jidoka. Ett fel far aldrig forlopa
till nésta arbetsstation vilket kriver att man forebygger kvalitetsfel. Toyota var tidig
med automatiserade funktioner som stoppade linan vid upptéckt av kvalitetsfel.
Stoppfunktionerna placerades mellan arbetsstationer. Ddrmed kunde man finna
arbetsstationen som orsakade stoppet i flodet. Det var dven mgjligt till utbildning inom
TPM for de anstillda i produktionen. (Liker, 2004).

I TPS ansvarar operatorerna for en daglig diagnos av maskinerna. Detta genomfors
generellt i bytet av skiftlag ddr man har lagt en viss planerad tid for detta moment.
Genom att dagligen undersoka maskinerna innan uppstart férebygger man fel och
forldnger livsldngden. Man har en lidgre hastighet dn den maximalt mojliga pa
maskinerna for att 6ka tillforlitligheten (Trygg, 2012).

TPS-Huset
TPS beskrivs generellt genom att illustrera ett hus med tva pelare. Den ena pelaren

symboliserar JIT synsittet och den andra Jidoka. Grunden representerar stabilitet,
eliminering av sloserier och stindiga forbéttringar. For att klara av att lyfta taket det vill



sdga att uppna hogsta kvalitet, ldgsta kostnad och kortast ledtid krdvs att man stindigt
soker efter och eliminerar aktiviteter som inte tillfor nagot virde for kunden. Detta kan
bara bli mojligt om ménniskorna i féretaget har gemensamma mal som de strivar efter
att uppna. Darmed &r foretaget starkt bara om grunden, pelarna och taket dr starka.
(Liker, 2004)



